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resumo 
 
 
A melhoria do desempenho é um dos principais objetivos de todas as 
organizações. Para atingi-lo, de um modo sustentável, estas têm que possuir a 
capacidade de medir e avaliar a sua performance. De forma a adquirirem esta 
capacidade, as empresas têm de definir e implementar um conjunto de 
indicadores que se adeque à realidade onde estão inseridas e aos seus 
propósitos.     
O presente trabalho pretende expor o conhecimento necessário para 
compreender as diversas dimensões da avaliação do desempenho, 
principalmente as relacionadas com a performance de armazéns, bem como 
apresentar um caso prático, onde são descrito todas as fases da 
implementação de um projeto desta natureza numa empresa. 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
keywords 
 
logistic management, performance, warehouse, benchmarking, performance 
evaluation systems, performance indicators 
 
abstract 
 
The performance improvement is one of the main goals of all organizations. To 
achieve it, in a sustainable manner, they must possess the ability to measure 
and evaluate their performance. In order to acquire this ability, companies must 
define and implement a set of indicators that suit the reality in which they 
operate and their purposes. 
The present work intends to expose the knowledge necessary to understand 
the several dimensions of performance evaluation, mainly those related to the 
warehouses’ performance, as well as present a practical case, where are 
described all the phases of implementation of a project of this nature in a 
company. 
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1.Introdução 
A performance organizacional e o seu incremento são aspetos fundamentais para qualquer 
empresa, pois dependem destes para serem competitivas e prósperas a longo prazo. 
Para detetarem problemas e oportunidades de melhoria no seu desempenho, é necessário 
que cada organização defina os objetivos para a sua performance, estude quais os fatores 
que os podem afetar e selecione os indicadores mais adequados para acompanhar a sua 
evolução.  
Este trabalho centra-se no último ponto mencionado, a seleção e implementação de 
indicadores adequados para medir e avaliar o desempenho. De forma a transmitir as 
diversas dimensões deste tema, este relatório é composto por duas secções consideradas 
nevrálgicas: o enquadramento teórico e o projeto. 
Com o enquadramento teórico pretende-se expor e analisar diversos conceitos, presentes na 
literatura, necessários para compreender o tema deste trabalho. Este é formado pela 
definição e caracterização da gestão da cadeia de abastecimentos e da gestão logística, por 
um estudo sobre as dimensões da performance, pela descrição das diversas temáticas 
relacionadas com um armazém, por um resumo das variáveis que podem afetar o 
desempenho de um armazém e por uma exposição sobre os sistemas de avaliação de 
desempenho e sobre o seu modo de construção. 
O projeto almeja demonstrar e explicar como os conhecimentos, adquiridos com a revisão 
bibliográfica, podem ser aplicados a uma empresa. A organização onde este se desenrolou 
foi na Toyota Caetano Portugal S.A. – Divisão Fabril de Ovar, pois esta necessitava de 
selecionar indicadores apropriados para medir e avaliar o desempenho dos armazéns de 
Incorporação Nacional e de Completed Knocked Down (CKD), bem como do 
abastecimento às várias linhas de produção. Este segmento é constituído, principalmente, 
pela apresentação do conjunto de métricas propostas, descrição de todas as fases da sua 
implementação, exposição do que foi apreendido com as visitas realizadas no âmbito deste 
trabalho e sugestão de melhorias a realizar. 
Para além destas secções, este trabalho também é composto por uma súmula dos principais 
pontos expostos no enquadramento teórico, pela caraterização da organização onde ocorreu 
o projeto, pelas suas limitações, pelas principais conclusões que se podem retirar deste e 
por dois anexos com documentos pertencentes ao projeto.
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2.Enquadramento Teórico 
Nesta secção do estudo é realizada a revisão de toda a bibliografia considerada relevante e 
necessária para a realização do projeto. 
Esta revisão será composta pela definição e caracterização da gestão da cadeia de 
abastecimento e da gestão logística, pelo estudo da tipologia e do funcionamento dos 
armazéns, pela descrição da performance e das suas facetas relevantes para o projeto, pela 
análise de diversas dimensões do desempenho num armazém e pela explicação do que é 
necessário para compreender e construir um sistema de avaliação de desempenho. 
Este capítulo será finalizado pela súmula de toda a revisão da literatura consultada, de 
modo a permitir ao leitor deste trabalho reter as noções necessárias para compreender o 
projeto desenvolvido e apresentado no capítulo seguinte. 
 
2.1.Gestão da cadeia de abastecimento e gestão logística 
Devido à natureza e à finalidade deste projeto, é essencial compreender o que é a cadeia de 
abastecimento, como esta deve ser gerida, o que é a logística e quais são as suas principais 
atividades. 
Para realizar o que é referido anteriormente, esta secção é composta pela definição e 
caracterização de gestão da cadeia de abastecimento, de gestão logística e das atividades 
logísticas. 
 
2.1.1.Definição e caracterização de gestão da cadeia de 
abastecimento 
Uma cadeia de abastecimento pode ser descrita como os processos de apoio ao ciclo de 
vida dos fluxos físicos, de informação, de capital e de conhecimento, para movimentar 
produtos e serviços desde fornecedor ao cliente final (Ayers, 2004).  
Do conceito supracitado provém outra noção fundamental para o enquadramento deste 
projeto, a gestão da cadeia de abastecimento. Na literatura encontram-se várias definições 
deste termo, no entanto para este trabalho optou-se por mencionar a do Council of Supply 
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Chain Management Professionals (CSCMP) (2010), a de Christopher (1992) e a de Ayers 
(2004), devido à forma como estes expuseram este conceito.  
A primeira definição, a do CSCMP, afirma que a gestão da cadeia de abastecimento 
envolve o planeamento e a gestão de todas as atividades de sourcing e de procurement, de 
transformação e todas as atividades logísticas. É importante referir que a gestão da cadeia 
de abastecimento envolve a coordenação e a procura de colaboração entre parceiros de 
cadeia ou do canal, sejam eles fornecedores, intermediários, prestadores de serviços 
logísticos ou clientes. Em essência, a gestão da cadeia de abastecimento integra as 
componentes abastecimento e procura dentro e entre empresas. 
 A definição de Christopher (1992) descreve a gestão da cadeia de abastecimento de uma 
forma mais sintetizada do que o CSCMP. Este autor define-a como a gestão das relações a 
montante e a jusante, com os fornecedores e os clientes, para entregar valor superior ao 
cliente final a um custo menor para toda a cadeia de abastecimento. 
A última referência mencionada afirma que a gestão da cadeia de abastecimento é o 
desenho, a manutenção e as operações, utilizados para satisfazer as necessidades do cliente 
final. 
Para que a gestão da cadeia de abastecimento seja eficiente e eficaz a atingir os seus 
objetivos, os seus responsáveis devem ter em conta a natureza dos produtos que esta serve, 
bem como tentar dotá-la de características como a agilidade, a adaptabilidade e o 
alinhamento. 
Ao definir a estratégia para a sua cadeia de abastecimento, uma organização deverá ter em 
atenção se os seus produtos são inovadores (novos no mercado, com procura imprevisível e 
ciclos de vida curtos) ou funcionais (que satisfazem necessidades básicas, que não sofrem 
grandes alterações ao longo do tempo, que têm uma procura estável e previsível e ciclos de 
vida longos) (Fisher, 1997).  
Caso os seus produtos sejam inovadores, as empresas deverão desenvolver uma responsive 
supply chain. Este tipo de cadeia é caracterizado pela resposta rápida à procura imprevista, 
de modo a minimizar as quebras de stock, baixas de preço forçadas e inventários obsoletos 
(Fisher, 1997). 
Se uma empresa produzir bens funcionais deverão desenvolver uma efficient supply chain. 
Uma cadeia desta natureza pode ser descrita como o abastecimento da procura previsível 
ao custo mais baixo possível (Fisher, 1997). 
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Para além da constituição da cadeia de abastecimento segundo o cariz dos seus produtos, 
esta deverá ter três características para que represente uma vantagem competitiva 
sustentável para uma organização: a agilidade, a adaptabilidade e o alinhamento (Lee, 
2004).  
A agilidade é importante para uma empresa, pois uma cadeia de abastecimento com esta 
característica conseguirá responder às mudanças na procura ou fornecer os seus produtos 
rapidamente.  
A adaptabilidade permite ajustar o design da cadeia de abastecimento de forma a acomodar 
as alterações do mercado, tornando-se numa das características essenciais desta para as 
organizações.  
O alinhamento é fundamental a qualquer cadeia de abastecimento, pois estabelece 
incentivos a todos os seus membros a melhorarem a performance desta. 
 
2.1.2.Definição e caracterização de gestão logística 
Através das definições de gestão da cadeia de abastecimento anteriormente mencionadas, 
pode-se constatar que este conceito abrange várias dimensões. Uma das dimensões com 
maior relevância para a elaboração deste trabalho é a gestão logística ou logística, devido à 
sua ligação com a sua temática. 
A logística pode ser perspetivada segundo várias lógicas (Carvalho et al., 2010). Estas 
podem ser a de inventário e de gestão de stocks, a do cliente, a militar, a do CSCMP, a de 
cadeia de valor, a funcional ou de gestão funcional, a de serviço e a do senso comum.  
Cada lógica anteriormente mencionada define e caracteriza a logística segundo a sua visão, 
no entanto estas diferentes perspetivas podem ser agregadas na definição que refere que a 
logística é a gestão de fluxos físicos e de informação (Carvalho et al., 2010). 
Apesar da definição supracitada ser considerada agregadora, é importante expor várias 
definições de logística de diversos autores, de forma a demonstrar a reflexão apresentada 
no parágrafo anterior. As definições escolhidas são as do CSCMP (2010), a de Waters 
(2003) e de Hon (s.d.). 
Segundo o CSCMP (2010), a logística pode ser definida como a parte da cadeia de 
abastecimento que é responsável por planear, implementar e controlar o eficiente e eficaz 
fluxo direto e inverso, e as operações de armazenagem de bens, serviços e informação 
Indicadores de Desempenho – do Enquadramento à Implementação 
Página | 6 
 
relacionada entre o ponto de origem e o ponto de consumo, de forma a ir ao encontro dos 
requisitos/necessidades dos clientes. 
Waters (2003) afirma que a gestão logística é a função responsável pelos fluxos de 
materiais entre os fornecedores de uma organização e esta, pelos fluxos de materiais dentro 
de uma empresa e pelos fluxos de materiais entre esta e os seus clientes. 
O último autor mencionado, Hon (s.d.), refere que a logística abrange o planeamento, a 
implementação e o controlo da eficiência e da eficácia dos fluxos (diretos e inversos), da 
armazenagem de componentes/produtos, bem como da informação relativa a estes, entre o 
ponto de origem e o ponto de consumo. 
 
2.1.3.Actividades logísticas 
A logística de uma organização pode ser composta por várias atividades segundo a 
literatura. Carvalho et al. (2010) apresenta as atividades, mencionadas em diversos 
estudos, que podem necessitar de ser realizadas para servir o cliente ao mais baixo custo. 
Segundo este autor estas são: 
o O transporte e a sua gestão; 
o A armazenagem e gestão da mesma; 
o A embalagem (industrial) e a sua gestão; 
o O manuseamento de materiais (matérias-primas, produtos em vias de fabrico e 
produtos finais) e a gestão de materiais; 
o O controlo e a gestão de stocks; 
o A gestão do ciclo de encomenda; 
o A previsão de vendas; 
o O planeamento da produção/programação; 
o Procurement e gestão do ciclo de procurement; 
o O serviço ao cliente; 
o A localização e a gestão de instalações; 
o O manuseamento de materiais retornados; 
o O suporte ao serviço ao cliente; 
o A eliminação, recuperação e reaproveitamento de materiais e gestão logística 
inversa. 
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As catorze atividades referidas podem ser agregadas em dez atividades com uma maior 
abrangência. Estas são o transporte e a sua gestão, a armazenagem e a sua gestão, a 
embalagem (industrial), o manuseamento de materiais, a gestão do ciclo de encomenda, a 
previsão de vendas, o planeamento da produção, o procurement, o serviço ao cliente e a 
logística inversa. 
O transporte e a sua gestão são das atividades com maior relevo e com mais implicações 
para a gestão logística, pois é responsável por uma grande fatia dos custos logísticos de 
uma organização, devido à natureza das diversas decisões que se têm que tomar no âmbito 
destas (por exemplo, o modo de transporte) e por ser um dos grandes âmagos desta 
(Carvalho et al., 2010). O transporte pode ser descrito como o responsável pelo movimento 
físico de produtos entre os vários pontos da cadeia de abastecimento (Waters, 2003). 
A armazenagem e a sua gestão são atividades com elevada relevância para a logística, pois 
têm implicações no transporte e nos stocks, bem como na gestão destes. A armazenagem 
abrange duas grandes dimensões: a armazenagem propriamente dita e o controlo e gestão 
de stocks (Carvalho et al., 2010). 
A embalagem (industrial) é fundamental para a proteção de materiais durante o transporte 
e o seu armazenamento. Esta pode tomar várias formas, como a embalagem cartonada ou a 
utilização de contentores, e pode implicar aspetos adicionais, como a etiquetagem com 
códigos de barras, que poderão ser úteis na gestão do ciclo de encomenda (Carvalho et al., 
2010). 
O manuseamento de materiais é responsável pela movimentação dos mesmos entre 
operações de uma organização, efetua-se desde da descarga e receção de materiais no 
armazém até à expedição dos mesmos (Waters, 2003; Carvalho et al., 2010). 
A gestão do ciclo de encomenda abrange várias áreas e atividades, devido a isto, esta 
atividade envolve tanto fluxos de materiais e de produtos como fluxos informacionais 
(Carvalho et al. 2010). Esta poderá ser suportada por sistemas de informação em diversas 
atividades. 
A gestão logística também abrange a previsão de vendas. Esta atividade é relevante para a 
logística pois tem implicações na previsão e formação de stocks (Carvalho et al., 2010). 
O planeamento da produção está interligado à logística devido ao impacto que esta tem na 
gestão do manuseamento de materiais e na gestão dos stocks, bem como ao papel que a 
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logística tem entre as encomendas e previsões de encomendas e a produção (Carvalho et 
al., 2010). 
O procurement é responsável por encontrar fornecedores adequados às especificações da 
organização, pela pré-qualificação dos mesmos, pela negociação das condições do contrato 
e pela organização da entrega (Waters, 2003; Carvalho et al., 2010). Este relaciona-se com 
a logística, pois os critérios que utiliza e a qualificação que atribui aos fornecedores 
influenciam a escolha dos fornecedores da sua organização e, por sua vez, a performance 
destes pode ter impacto nas restantes atividades da logística. 
O serviço ao cliente para além de ser considerado como uma atividade logística, pode ser 
considerado como o principal output do sistema logístico (Carvalho et al., 2010). A nível 
da gestão logística, o serviço ao cliente pode ser descrito como a disponibilização de 
produtos/matérias/serviços certos, para o cliente certo, na quantidade certa, na condição 
adequada, no local mais indicado, no tempo apropriado e a um custo mínimo. 
A logística inversa refere-se a todas as atividades supramencionadas em ciclo inverso ao 
normal da cadeia de abastecimentos, abrangendo o manuseamento de materiais retornados, 
bem como a eliminação, recuperação e reaproveitamento de materiais (Carvalho et al., 
2010). 
 
2.2.Performance 
A performance é um conceito extremamente vasto, pois pode ser aplicado a diversas áreas. 
Este conceito pode ser definido como o que diz respeito ao que aconteceu no passado ou o 
que está a acontecer no presente e, é observável e mensurável (Hon, s.d.). 
Dentro desta, pode-se dar realce à performance organizacional. Esta é uma das óticas da 
performance, que abrange várias áreas e que é constituído por várias componentes, entre as 
quais encontra-se a performance logística (Chow et al., 1994).  
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Figura 1 - Relação entre performance, performance organizacional e performance logística 
Fonte: elaboração própria 
 
2.2.1.Definição e dimensões da performance logística 
A literatura consultada apresenta diversas definições de performance logística, entre estas 
sobressaem a de Mentzer e Konrad (1991) e a de Langley e Holcomb (1992), por 
mostrarem a evolução do conceito em análise. 
O primeiro conjunto de autores, Mentzer e Konrad (1991), definem performance logística 
como a eficiência e a eficácia do desempenho das atividades logísticas. 
Langley e Holcomb (1992) para definir a performance logística partem da descrição 
anterior, acrescentando-lhe a diferenciação logística. Estes autores adicionam esta 
característica à definição de performance logística porque consideram que o valor recebido 
pelos clientes também pode ser utilizado como um indicador de desempenho logístico. 
A performance logística abarca várias dimensões, destacando-se a manutenção de 
promessas, o crescimento das vendas, a satisfação dos clientes, a responsabilidade social, 
as entregas no período acordado, a flexibilidade, a disponibilidade do produto, baixos 
danos e perdas, o custo-eficiência, a rentabilidade da organização, as condições oferecidas 
aos fornecedores (como por exemplo o pagamento do valor justo pelos produtos 
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fornecidos) e a segurança e as condições de trabalho (Chow et al., 1994). Estas podem ser 
observadas na figura 2. 
 
 
Figura 2 - Dimensões da performance logística 
Fonte: Chow et al. (1994)  
 
Segundo os autores Chow et al. (1994) as dimensões que compõem a performance 
logística relacionam-se entre si, são interdependentes e, por vezes, existem conflitos entre 
estas. Um dos exemplos da interdependência que existe entre estas dimensões é a existente 
entre a manutenção de promessas e a satisfação dos clientes. 
As definições supracitadas, bem como discriminação das dimensões da performance 
logística, são de extrema importância para o projeto, e para a sua compreensão, pois 
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evidenciam onde este tem que se focar para ser bem-sucedido, isto é, na eficiência e na 
eficácia das atividades da organização. 
 
2.2.2.Relação entre gestão logística, a gestão da performance e 
performance logística 
Como foi anteriormente referido, a gestão logística é responsável pela gestão de fluxos 
físicos e de informação (Carvalho et al., 2010). Para conseguir realizar este propósito, esta 
tem que conseguir apurar o seu desempenho, isto é, uma organização para gerir a sua 
logística, eficientemente e eficazmente, tem que medir e avaliar o nível da sua 
performance logística. 
Para uma organização obter melhorias contínuas e sustentáveis no seu desempenho, tem 
que geri-lo. A gestão da performance pode ser descrita como a utilização da informação da 
avaliação do desempenho, para efetuar uma mudança positiva na cultura organizacional de 
uma empresa, nos seus sistemas e nos seus processos, ajudando a definir metas de 
desempenho, a atribuir os recursos, a informar os gestores de qualquer alteração das 
diretrizes das políticas organizacionais para alcançar os objetivos desta e na partilha dos 
resultados do desempenho na busca destes (Folan e Browne, 2005). 
Devido ao que foi supramencionado pode-se arrogar que estes três conceitos estão 
interligados e que, numa organização, a gestão logística tem que ter em atenção tanto o 
nível da sua performance como o modo como a gere. 
 
2.2.3.Eficiência e eficácia logística 
Para a Logística, a eficiência e a eficácia são determinantes para a sua performance. Este 
raciocínio pode ser legitimado através das definições de performance logística presentes na 
bibliografia consultada, pois nestas, estas características são consideradas como 
componentes da performance logística. 
A eficácia pode ser definida de diversa formas, como pode ser constatado pelas definições 
de Katz e Kahn (1978), de Langley e Holcomb (1992) e de Mentzer e Konrad (1991). A 
definição elaborada por Katz e Kahn (1978) descreve a eficácia como o rácio entre o 
output real ou o output atual e o output normal ou o esperado. Langley e Holcomb (1992) 
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afirmam que na logística, a eficácia pode ser descrita como a capacidade de alcançar 
objetivos pré-estabelecidos. O último conjunto de autores, Mentzer e Konrad (1991), 
declara que a eficácia logística é medida em função dos objetivos alcançados pela logística. 
A eficiência é outro conceito, que tal como a eficácia, é descrito por vários autores e de 
diferentes modos. Uma das definições que se pode destacar é a de Langley e Holcomb 
(1992), que definem a eficiência como a capacidade de fornecer o mix de produto/serviço 
desejado a um custo que seja aceitável para o cliente. Outra descrição que se pode 
evidenciar é a de Fugate et al. (2010), que afirmam que a eficiência é a medida do quão 
bem os recursos gastos são utilizados. 
Através das definições supracitadas pode-se compreender o motivo da inclusão destas duas 
características na definição de performance logística, bem como a importância destes 
conceitos para esta. 
 
2.2.4.Benefícios da melhoria da performance logística  
Parte da literatura consultada menciona que a melhoria da performance logística pode 
trazer às organizações diversos benefícios. Destes pode-se dar realce aos indicados por 
Waters (2003) e por Keebler e Plank (2009), que afirmam que a melhoria do desempenho 
logístico tem como vantagens:  
o Custos mais baixos; 
o Aumento dos vários tipos de rendimentos que a empresa pode proporcionar; 
o Aumento do valor das ações da organização (caso esteja cotada em bolsa);  
o Aumento da competitividade e do crescimento da organização; 
o Melhor segurança no trabalho;  
o Maior envolvimento dos colaboradores na organização;  
o Melhor utilização das competências disponíveis na empresa; 
o Menos recursos desperdiçados;   
o Objetivos de melhoria de desempenho mais realistas; 
o Monitorizar a melhoria do desempenho; 
o Permitir comparações entre operações; 
o Mensurar a competência de gestão; 
o Aumento do valor fornecido ao cliente; 
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o Aumento da resiliência da organização a longo prazo. 
Através da observação das diversas vantagens referidas, pode-se constatar que a melhoria 
contínua da performance logística de uma organização pode ter um papel importante na 
sustentabilidade da atividade desta.  
 
2.3.Armazém 
A componente da cadeia de abastecimento e do sistema logístico com maior relevância 
para a realização deste trabalho é o armazém. Esta importância é justificada pelo facto do 
desenvolvimento deste projeto ocorrer num e para um armazém.   
O armazém de uma organização pode ser descrito como um local onde o stock de materiais 
é mantido. Este também pode ser utilizado para outras atividades para além da 
armazenagem, entre as quais se destacam a inspeção de materiais, a etiquetagem, o 
packing, reorganização dos lotes consoante o tipo de transporte, bem como diversas 
atividades do postponement (Waters, 2003; Dolgui e Proth, 2010). A inclusão destas 
atividades no armazém tem como intuito transformar este num local onde se acrescenta 
valor, pois, habitualmente, este é apenas um centro de custos (Waters, 2003). 
Há ainda que mencionar que um armazém é a componente da cadeia de abastecimento de 
uma organização que permite conectar as atividades realizadas a montante desta, com as 
atividades a jusante (Dolgui e Proth, 2010). 
 
2.3.1.Tipos de armazém 
A literatura apresenta diversas tipologias para os armazéns, que variam consoante o critério 
que se utiliza para classificá-las. Dolgui e Proth (2010) utilizam na sua obra o tipo de 
cliente do armazém e as funções, enquanto Carvalho et al. (2010) utiliza o fluxo, a 
temperatura, o grau de automação e a duração da atividade de armazenagem. 
Consoante o tipo de cliente, um armazém pode ser classificado por armazéns abastecedores 
de retalhistas (AAR), por armazéns de peças sobresselentes (APS), por armazéns de venda 
por correspondência (AVC) e por armazéns especiais (AE). 
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Um AAR é um dos tipos de armazéns mais comuns, podendo ser descrito como o local 
onde é rececionado produtos acabados, para posterior fornecimento dos mesmos a 
retalhistas (Dolgui e Proth, 2010).  
Um armazém do tipo APS fornece componentes, tipicamente, à indústria e à sua cadeia de 
abastecimento (Dolgui e Proth, 2010). Estes diferem dos AAR devido à aleatoriedade dos 
pedidos e à urgência dos mesmos. 
Os pedidos de encomenda que os AVC acompanham são realizados pela internet, por carta 
ou por telefone. O cliente dos AVC, usualmente, toma conhecimento dos produtos desta 
tipologia de armazém por internet ou por catálogos, encomendando um pequeno número 
de itens, o que faz com que estes armazéns possuam um elevado número de itens. (Dolgui 
e Proth, 2010). 
O AE é o tipo de armazém mais raro dos quatro da classificação supramencionada. Este é 
normalmente um armazém alugado que reúne produtos caros, volumosos e raramente 
utilizados (Dolgui e Proth, 2010). 
A tabela 1 compara estes armazéns consoante a variedade dos produtos que armazena, a 
intensidade e a aleatoriedade da procura, a resposta a esta e o tipo de produtos a que 
usualmente estão associados. 
 
Tipo 
Caract. 
AAR APS AVC AE 
Variedade dos 
produtos 
Elevada Elevada Elevada Baixa 
Intensidade da 
procura 
Elevada Média Elevada Baixa 
Aleatoriedade 
da procura 
Média Elevada Elevada Baixa 
Resposta à 
procura 
Rápida Rápida Média Média 
Tipo de 
produtos 
associados 
Variável Produção em 
massa 
Variável Variável 
Tabela 1 - Comparação de diversas características dos armazéns dos tipos AAR, APS, AVC e AE 
Fonte: Dolgui e Proth (2010)  
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Por outro lado, os armazéns classificados por funções são, normalmente, armazéns 
privados que fornecem os seus serviços a sistemas de produção independentes da sua 
organização.  
Um tipo de armazém desta classificação é o public warehouse (Dolgui e Proth, 2010). Este 
é caracterizado pelo aluguer do seu espaço, durante um período limitado de tempo, para 
lidar com necessidades de armazenagem no curto prazo por parte de uma organização. 
Os centros de distribuição, outro género desta tipologia, são descritos como armazéns que 
recebem uma elevada quantidade de material e produtos e expedem um elevado número de 
pequenos lotes (Dolgui e Proth, 2010). 
Outro grupo de armazéns desta tipologia são os que fornecem serviços de valor 
acrescentado (Dolgui e Proth, 2010). Estes, normalmente, fazem parte de um sistema 
produtivo e desempenham funções como o repacking, a etiquetagem ou o assembling. 
Os armazéns que armazenam para entregas periódicas também pertencem a esta tipologia 
(Dolgui e Proth, 2010). Estes realizam as entregas de materiais e/ou produtos segundo a 
filosofia de gestão just in time. 
Outro tipo de armazéns que pertencem à tipologia de funções é o armazém de produtos 
alimentares frescos (Dolgui e Proth, 2010). Este é caracterizado pela necessidade de ser 
refrigerado. 
A tipologia de armazenagem segundo o fluxo deriva do layout do armazém, esta é 
composta por dois géneros: a de fluxo direcionado e a de fluxo quebrado (Carvalho et al., 
2010). Se os locais de expedição e de receção se situarem em locais opostos do armazém, 
separados pela zona de armazenagem, é um armazém classificado por fluxo direcionado. 
Caso contrário, se se localizarem no mesmo local, é classificado como fluxo quebrado. 
O armazém de fluxo direcionado tem como vantagem a diminuição dos congestionamentos 
dentro e fora deste. A principal vantagem dos armazéns de fluxo quebrado é a redução da 
distância média percorrida nas atividades de arrumação e picking (Carvalho et al., 2010). 
Quando a temperatura é utilizada como critério de classificação de armazéns, estes 
dividem-se em armazéns de temperatura ambiente e de temperatura controlada (que por 
sua vez pode dividir-se em frio positivo e frio negativo). Os armazéns de temperatura 
ambiente são utilizados para armazenar produtos que não se alteram com a temperatura, os 
armazéns de temperatura controlada são utilizados para produtos cuja conservação depende 
desta (Carvalho et al., 2010). 
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O grau de automação divide os armazéns em dois tipos: os manuais e automáticos 
(Carvalho et al., 2010). Os armazéns automáticos executam algumas ou todas as suas 
operações sem a intervenção humana, enquanto os manuais são o oposto. 
O último critério supramencionado, a duração, divide a atividade de armazenagem em 
permanente e temporária. Na armazenagem temporária implica a realização da 
movimentação de materiais entre a entrada e saída menos a um dia e não necessita de um 
sistema de armazenagem, enquanto a armazenagem permanente exige um sistema de 
armazenagem e o armazenamento de produtos com duração superior a um dia (Carvalho et 
al., 2010). 
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Figura 3 - Tipologias de armazéns presentes na literatura consultada 
Fonte: elaboração própria
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2.3.2.Operações típicas do armazém 
A bibliografia consultada indica e descreve, com algumas pequenas variações, as 
principais operações que podem ocorrer num armazém. 
Um armazém possui seis operações típicas: a receção, a conferência, a arrumação, o 
picking, a preparação e a expedição (Carvalho et al., 2010). Estas podem ser agrupadas em 
dois grupos, consoante estas sejam desencadeadas pela entrada de material e/ou produtos, 
ou pela chegada de uma encomenda de um cliente e/ou pelo cumprimento do plano de 
produção.  
As operações desencadeadas pela entrada de material e/ou produtos são a receção, a 
conferência e a arrumação, enquanto o picking, a preparação e a expedição são as 
operações desencadeadas pela chegada de uma encomenda e/ou pelo cumprimento do 
plano de produção (Carvalho et al., 2010). 
Para além das operações supramencionadas, há ainda que referir que a literatura menciona 
outras como as devoluções e reclamações, bem como a reciclagem (Aminoff et al., 2002), 
que descriminam e complementam as descritas anteriormente. Todas as operações 
referidas podem ser observadas na figura 3. 
 
 
Figura 4 - Operações de um armazém mencionadas na literatura consultada 
Fonte: elaboração própria 
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2.3.3.Sistemas de armazenagem 
Um armazém, consoante o seu grau de automação, pode utilizar sistemas de armazenagem 
manuais ou automáticos. 
Os sistemas de armazenamento manuais podem ser de diversos tipos. Entre estes 
destacam-se a rack convencional, a rack drive-in e drive-through, a rack cantilever e a 
rack gravitacional (Carvalho et al., 2010). 
A rack convencional é utilizada para armazenar uma grande diversidade de referências de 
produtos paletizados. Esta permite que os colaboradores de uma organização tenham o 
acesso direto e unitário a todas as referências armazenadas nesta. 
 
 
Imagem 1 - Exemplo de uma rack convencional 
 
As racks drive-in e drive-through são utilizadas, habitualmente, em produtos com baixa 
rotação, para maximização do espaço disponível. Estas racks diferem no acesso à carga, 
pois as drive-in permitem acesso apenas de um corredor, enquanto as drive-through 
permitem o acesso de cada lado da estante. 
 
 
Imagem 2 - Exemplo de uma rack drive-in 
Indicadores de Desempenho – do Enquadramento à Implementação 
Página | 20 
 
Para cargas volumosas, de grande dimensão e com formas difíceis de armazenar, a 
utilização de racks cantilever são as mais aconselhadas para armazéns com sistemas de 
armazenagem manuais. 
 
Imagem 3 - Exemplo de uma rack cantilever 
 
A estrutura das racks gravitacionais permite o deslizamento das paletes, por ação da 
gravidade, a uma velocidade controlável até ao local onde estas podem ser acedidas.  
 
 
Imagem 4 - Exemplo de uma rack gravitacional 
 
Os principais sistemas de armazenamento automáticos são os autoportantes e os carrosséis 
horizontais e verticais (Carvalho et al., 2010). 
Os carrosséis horizontais e verticais são adequados a produtos de pequenas dimensões. 
Estes são constituídos por várias prateleiras que deslocam-se, horizontalmente ou 
verticalmente, para entregar os produtos selecionados no local onde estes são recolhidos. 
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Imagem 5 - Exemplo de um carrossel horizontal 
 
Os autoportantes são sistemas de armazenagem que não necessitam de operadores de 
armazém. Estes possuem uma elevada capacidade de armazenagem, permitem a 
movimentação até duas paletes em simultâneo e operam a uma grande velocidade. 
 
 
Imagem 6 - Exemplo de um sistema autoportante 
 
2.3.4.Desempenho no Armazém  
O armazém, como componente fundamental da cadeia de abastecimento de qualquer 
organização, possui um papel determinante na performance logística desta. O desempenho 
deste pode ser influenciado por vários fatores, como a sua organização ou a sua estrutura, 
podendo ser apurado através de vários indicadores de desempenho (key performance 
indicators). Os resultados destes podem ser utilizados para realizar comparações de modo 
a apurar o estado do seu desempenho. 
A comparação supramencionada é realizada, principalmente, através de um modelo 
matemático ou da comparação com outros armazéns (Bartholdi e Hackman, 2011).  
O modelo matemático compara o armazém com um modelo de performance ideal e 
abstrato, no entanto a sua utilidade está fortemente dependente da adequação do modelo ao 
armazém, ao qual pretende apurar o desempenho (Bartholdi e Hackman, 2011).  
Indicadores de Desempenho – do Enquadramento à Implementação 
Página | 22 
 
A comparação com outros armazéns permite a confrontação de resultados com valores que 
provaram ser alcançáveis, no entanto, para que esta ocorra, é necessário que outras 
organizações estejam dispostas a partilhar as suas práticas (Bartholdi e Hackman, 2011). 
Esta comparação também pode ser referida como benchmarking (conceito definido e 
descrito no ponto 2.4.3.1). 
 
2.3.4.1.Warehouse design e a sua relação com a performance 
O desempenho operacional de um armazém não depende apenas dos seus colaboradores, 
da tecnologia que é aplicada ou da sua gestão. Parte da bibliografia consultada refere que 
existe uma relação entre a estrutura, a forma da disposição de um armazém e o seu 
desempenho. 
Gu et al. (2010) afirmam que ao construir um armazém tem que se ter em conta as 
implicações que o seu design pode ter na eficiência operacional do mesmo. Estes também 
alertam, que após a construção de um armazém, pode ser muito dispendioso ou até mesmo 
impossível alterar a sua estrutura, caso se verifique que o seu desempenho operacional é 
afetado negativamente por esta. 
Na sua obra, Bartholdi e Hackman (2011) mencionam que os armazéns de grandes 
dimensões são, de um modo geral, menos eficientes do que os armazéns de menores 
dimensões. Os armazéns com maiores dimensões, como têm mais itens e mais espaço 
utilizado, obrigam à realização de mais trajetos para arrumar e recolher material, o que 
prejudica a sua eficiência. Para evitar esta perda de eficiência, os gestores dos armazéns 
com maiores dimensões têm que estar atentos aos seus processos e alterar os que possam 
provocar esta perda. 
Os responsáveis de um armazém têm que estar atentos aos fatores supramencionados, de 
modo a verificar se estes afetam negativamente o desempenho operacional e, caso isso 
aconteça, tomar medidas para que estes sejam minimizados ou eliminados. 
 
2.3.4.2.Indicadores de desempenho comuns 
 A literatura consultada refere diversos indicadores de desempenho que podem ser 
utilizados para apurar o desempenho de um armazém. A tabela 2 contém alguns dos 
indicadores encontrados. 
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Indicadores de Desempenho do Armazém 
Indicador Como é comunicado Referência Bibliográfica 
Rotação do Stock Unidade 
Waters (2003), Hon (s.d.), 
Marchesini e Alcântara 
(2006), Barbosa e Musetti 
(2011) 
Precisão do Inventário Percentagem 
Ângelo (2005), Keebler e 
Plank (2009) 
Percentagem de Pedidos com 
Requisitos Especiais 
Percentagem Koster e Balk (2008) 
Tempo Médio de Carga/Descarga Unidade temporal 
Ângelo (2005), Waters 
(2003) 
Rácio de Erros no Picking Unidade Koster e Balk (2008) 
Utilização dos Equipamentos de 
Movimentação 
Percentagem 
Ângelo (2005), Waters 
(2003), Marchesini e 
Alcântara (2006), Sangam 
(2010), Novack (1999) 
Precisão da Factura/Remessa Percentagem Keebler e Plank (2009) 
Obsolescência do Stock 
Percentagem 
Unidade 
Marchesini e Alcântara 
(2006), Keebler e Plank 
(2009), Barbosa e Musetti 
(2011) 
Perdas e Danos Unidade Waters (2003) 
Ruptura de Stock Unidade Keebler e Plank (2009) 
Valor Médio do Stock Unidade monetária Waters (2003) 
Ordens Processadas/Tempo 
Unidade/Unidade 
Temporal 
Keebler e Plank (2009) 
Utilização do Espaço/Capacidade Percentagem 
Keebler e Plank (2009), 
Waters (2003) 
Tabela 2 - Exemplos de indicadores de desempenho do armazém mencionados na literatura consultada 
Fonte: elaboração própria 
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Através da observação destes indicadores pode-se aferir que o desempenho de um 
armazém pode ser medido de diferentes formas, dependendo da dimensão que se quer 
apurar. 
 
2.3.4.3.Apuramento da performance 
Como foi mencionado anteriormente, para apurar o estado do desempenho de um 
armazém, recorre-se a comparações. Estas são realizadas, principalmente, com recurso a 
benchmarking, bem como a modelos matemáticos (Bartholdi e Hackman, 2011).  
 
2.3.4.3.1.Benchmarking 
O benchmarking é um dos tópicos mais presentes na literatura referentes aos sistemas de 
avaliação desempenho e aos indicadores de desempenho, tendo sido encontradas 
definições genéricas deste conceito, bem como definições específicas de warehouse 
benchmarking.  
Uma das definições genéricas de benchmarking mencionadas é a de Hon (s.d.). Este autor 
descreve este conceito como um processo contínuo e sistemático de avaliação das 
organizações reconhecidas como líderes do seu sector, para determinar os processos de 
negócio e de trabalho que representam as melhores práticas e para estabelecer os objetivos 
racionais de desempenho.  
Outra descrição considerada relevante é a de Aminoff et al. (2002), que afirmam que o 
benchmarking é a pesquisa das melhores práticas de uma indústria/sector, que conduzam 
uma organização a realizar estas. 
Sangam (2010) afirma que o benchmarking é essencialmente o processo de comparar o 
desempenho das operações de uma organização com os seus concorrentes, com os padrões 
mundiais ou com a própria organização. 
A última descrição genérica do conceito em análise que se pode dar realce é a de Koster e 
Balk (2008). Estes autores afirmam que o benchmarking pode ser descrito como o processo 
de identificação dos padrões mais elevados de excelência para produtos, serviços ou 
processos e posterior aplicação das melhorias necessárias para alcançar esses padrões, ou 
sejas, as melhores práticas. 
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A definição de warehouse benchmarking está presente no trabalho desenvolvido por Gu et 
al. (2010), bem como no de Bartholdi e Hackman (2011). Gu et al. (2010) descrevem o 
warehouse benchmarking como o processo sistemático de avaliar o desempenho do 
armazém, de identificar as ineficiências e de propor melhorias, já Bartholdi e Hackman 
(2011) definem este conceito como a comparação de um armazém com outros, que pode 
ser realizada tanto a nível interno ou como a nível externo (através da comparação com 
empresas de outros sectores ou com os concorrentes). 
Através das definições apresentadas pode-se constatar que este conceito pode ser definido 
de várias formas, no entanto todas descrevem este conceito como uma comparação, que 
pode ser realizada a nível interno ou externo, e que tem como objetivo levar a organização 
a melhorar um processo ou um produto. 
 Para que esta prática de gestão seja bem-sucedida, deverá seguir as etapas da figura 4 
(Aminoff et al. 2002; Waters, 2003). Inicialmente, uma organização deverá identificar o 
processo, ou o produto, ao qual quer aplicar o benchmarking e quais os indicadores que irá 
utilizar. De seguida, terá que analisar quais são as organizações consideradas como as 
executantes das melhores práticas e recolher informações sobre as suas operações. Após 
esta fase, a organização terá que comparar as operações e encontrar e analisar as diferenças 
de desempenho. Seguidamente, deverá encontrar os motivos para as diferenças existentes 
no desempenho das empresas e descobrir formas de eliminá-las. Depois de concluir a fase 
anterior, a organização terá que redesenhar os processos consoante as conclusões retiradas 
da análise anterior e estabelecer objetivos de desempenho. Por fim, os planos serão 
implementados, terá que monitorizar-se os progressos e dar continuidade ao processo de 
benchmarking. 
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Figura 5 - Etapas da aplicação do benchmarking 
Fonte: baseado em Waters (2003) e em Aminoff et al. (2002) 
 
Há ainda que salientar que, apesar desta prática possuir várias vantagens, pode levar a 
análises com algumas incongruências, pois existem indicadores cujo resultado depende de 
vários inputs e isto pode não ser levado em conta (Koster e Balk, 2008). 
Por tudo o que foi referido, pode-se afirmar que o benchmarking pode ter um papel 
fundamental no desenvolvimento e na melhoria contínua de um sistema de avaliação de 
desempenho, bem como no desenvolvimento, competitividade e sustentabilidade da 
organização que o pretenda aplicar. 
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2.4.Sistemas de avaliação de desempenho 
“Não se pode gerir o que não se mede, não se mede o que não se define, não se define o 
que não se entende, não há sucesso no que não se gere”. Esta afirmação foi proferida por 
W. E. Deming e espelha a importância que a medição da performance e dos sistemas de 
avaliação de desempenho podem ter para as organizações (Pinto, 2006). A avaliação da 
performance pode mesmo ser considerada indispensável para qualquer organização, 
principalmente para as de cariz industrial (Hon, s.d.).   
Para que a medição de desempenho seja realizada de um modo sistemático, eficiente e 
eficaz, deverá ser realizada dentro de um sistema de avaliação de desempenho. Por este 
motivo, o conjunto de indicadores propostos será incluído no sistema de avaliação da 
Toyota Caetano Portugal. 
 
2.4.1.Definição e funções 
Na literatura existem várias definições de um sistema de avaliação de desempenho, entre as 
selecionadas há uma que refere que um sistema de avaliação de desempenho pode ser 
definido como um conjunto de métricas utilizadas para quantificar a eficiência e a eficácia 
de uma ação e/ou atividade (Marchesini e Alcântara, 2006). 
Outra definição é a de Barbosa e Musetti (2011), segundo os quais um sistema de avaliação 
de desempenho, que tenha como propósito avaliar a Logística, tem como principal objetivo 
monitorizar e controlar operações logísticas numa organização e é essencial para uma 
gestão eficaz das mesmas.   
Para além de ter definido, a comunidade científica também discriminou na literatura as 
funções de um sistema de avaliação de desempenho. Hon (s.d.) afirma que os sistemas de 
avaliação do desempenho, bem como os indicadores que os compõem, têm quatro grandes 
finalidades: refletir o estado atual de uma organização, monitorizar e controlar a eficiência 
operacional, induzir a empresa a melhorar continuamente e aferir a eficácia das decisões 
tomadas. 
Hon também pormenorizou os papéis supramencionados que um sistema de avaliação de 
desempenho executa numa organização em várias funções, entre estas estão a 
monitorização e o controlo da performance, a exortar à melhoria contínua, a facultar uma 
visão geral do estado da empresa, a tornar as decisões mais eficazes, a permitir a utilização 
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de técnicas como o benchmarking, a motivar e a compensar os colaboradores de uma 
firma, a permitir comparações inter e intra-organizações, a permitir verificar o desempenho 
passado e melhorar o planeamento futuro (Hon, s.d.). Estas funções estão esquematizadas 
na figura 5. 
 
 
Figura 6 - Funções de um sistema de avaliação de desempenho 
Fonte: Hon (s.d.) 
 
Através do que já foi revisto, conseguiu-se apurar como é composto um sistema de 
avaliação de desempenho, qual o seu objetivo e as funções que pode e deve desempenhar 
numa organização. 
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2.4.2.Razões da sua implementação 
Vários investigadores referem que existem diversos motivos para que uma organização 
implemente este tipo de sistema, entre os quais podem destacar os referidos por Pinto 
(2006) e por Waters (2003). Segundo eles, com os sistemas de avaliação de desempenho 
pode-se: 
o Controlar e comparar os resultados com os objetivos determinados e, em função 
dos desvios, realizar as ações adequadas; 
o Medir os resultados dos processos de trabalho e não apenas os esforços destes; 
o Comparar a evolução do valor das métricas de avaliação de desempenho ao longo 
do tempo;  
o Efetuar comparações com outras organizações; 
o Realizar comparações com as diferentes partes da cadeia de abastecimento; 
o Medir os efeitos das alterações na cadeia de abastecimentos; 
o Incentivar a melhoria contínua do desempenho; 
o Fundamentar decisões de progressão na carreira ou propostas de aumentos com 
base em resultados, tornando-se assim num fator de motivação para os vários 
colaboradores. 
Para além dos motivos expostos para a implementação um sistema de avaliação de 
desempenho, este pode ser visto como um elemento facilitador da mudança (Barbosa e 
Musetti, 2011). Isto ocorre devido à natureza destes sistemas, uma vez que podem auxiliar 
a identificação de gaps na performance, à medida que estas sucedam, e providenciam a 
informação necessária para aferir a necessidade de mudança. 
 
2.4.3.Preceitos da sua construção 
A literatura aconselha que os sistemas de avaliação de desempenho possuam determinadas 
características, que os seus indicadores, bem como a sua comunicação, cumpram diversos 
preceitos.  
Segundo Caplice e Sheffi (1995), um sistema de avaliação de desempenho deverá ser: 
o Compreensivo: deverá captar o efeito que uma política organizacional tem em cada 
um dos stakeholders relevantes. 
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o Causally oriented: ao possuir esta caraterística, um sistema de avaliação de 
desempenho conseguirá localizar o que provoca um determinado nível de 
desempenho, não apenas os seus resultados. Há ainda que referir que esta 
particularidade aumenta a visibilidade dos objetivos a longo prazo e que, 
normalmente, revela-se em indicadores não financeiros. 
o Verticalmente integrado: esta especificidade faz com que o sistema de avaliação de 
desempenho comunique a estratégia da organização a todos os seus decisores e que 
ligue os indicadores de cada nível a um sistema de recompensa. 
o Horizontalmente integrado: para possuir esta característica o sistema de avaliação 
de desempenho deverá abranger todas as atividades, funções e departamentos 
pertinentes para um processo. 
o Comparável a nível interno: esta particularidade permite que se realizem trade-offs 
entre as diferentes dimensões do desempenho. 
o Útil: este deverá ser rapidamente compreendido por um decisor e deve indicar-lhe 
qual a ação que este deverá tomar. 
Para um sistema de avaliação de desempenho cumprir o seu propósito, para além de ter de 
possuir as características mencionadas, deverá ser composto por métricas que cumpram os 
preceitos descritos por Waters (2003), Folan e Browne (2005) e Hon (s.d.). Estes preceitos 
são: 
o Têm que ter o apoio da gestão de topo; 
o Devem estar relacionadas com os objetivos da cadeia de abastecimentos da 
organização; 
o Têm que salientar os fatores significativos; 
o Têm de ser mensuráveis e simples; 
o Devem focar-se no desempenho corrente e não no seu histórico; 
o Devem ter a capacidade de realizar previsões, de modo a auxiliar no planeamento;  
o Devem ter um cariz universal, pois métricas com esta característica podem ser 
aplicadas tanto a nível horizontal, como vertical; 
o Devem permitir comparações com outras organizações; 
o Os colaboradores devem estar envolvidos no desenvolvimento destas; 
o Serem fáceis de compreender por todos os colaboradores envolvidos; 
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o A sua utilidade deve ser relevante para o desempenho do trabalho diário dos 
gestores e dos colaboradores; 
o Serem difíceis de manipular de modo a que não possam ser fornecidos valores 
adulterados; 
o Serem úteis para a realização de outras análises; 
o Para além de apurar a performance, devem incentivar a melhoria contínua. 
Através do que foi referido, pode-se depreender que, caso se consiga projetar um sistema 
de avaliação com as características e com os indicadores aconselhados, a implementação e 
a aceitação deste serão mais fáceis, bem como será mais vantajoso para a organização que 
o implemente. 
Há ainda que salientar que, para além das propriedades do sistema de avaliação de 
desempenho e das métricas que o compõem, as organizações têm que identificar as fontes 
de dados, o processo de obtenção destes e o seu tratamento. Também deverão estabelecer 
rotinas de registo de dados, bem como procedimentos formais para esse registo (Pinto, 
2006). 
Para que um sistema de avaliação do desempenho cumpra o seu papel, tem que apresentar 
e comunicar eficazmente e eficientemente os seus resultados. Estes devem ser 
apresentados, preferencialmente, nos locais onde são apurados os dados necessários para 
obter os valores dos indicadores. Isto deve ocorrer deste modo, pois assim os 
colaboradores cujo trabalho contribui para o output do indicador, tomam conhecimento do 
impacto das suas ações, acompanhar a evolução destes valores e discutir formas de 
melhorar o valor do indicador (Pinto, 2006). 
A apresentação e a comunicação dos indicadores devem ser realizadas de uma forma clara, 
simples e objetiva, de modo a que seja percetível por todos os utilizadores e que a 
informação resultante possa ser utilizada (Pinto, 2006). O modo aconselhado de apresentar 
e comunicar os valores das métricas de um sistema de avaliação de desempenho, 
encontradas na literatura consultada, é através de gráficos (Ângelo, 2005; Pinto, 2006). 
Ainda é aconselhável que, caso uma organização opte por apresentar e comunicar os 
valores do seu sistema de avaliação de desempenho através de gráficos, coloque um breve 
comentário para os explicar e, sempre que aplicável, palavras de reconhecimento. Também 
é aconselhável evitar a utilização de textos extensos, pois são pouco atrativos, 
especialmente para os trabalhadores com poucas qualificações (Pinto, 2006). 
Indicadores de Desempenho – do Enquadramento à Implementação 
Página | 32 
 
2.4.4.Possíveis problemas na implementação  
Como todos os sistemas, a implementação e o funcionamento dos sistemas de avaliação de 
desempenho podem relevar-se problemáticos. Os problemas surgem, principalmente, 
devido ao número de métricas que constituem este tipo de sistemas (Marchesini e 
Alcântara, 2006) e a natureza destas (Koster e Balk, 2008).  
O número de indicadores pode ser um dos possíveis problemas, devido à tendência que as 
organizações têm em acrescentar indicadores ao longo do tempo, sem refletir se as 
métricas que pertencem ao seu sistema permanecem adequadas à sua estratégia. Esta 
situação poderá levar a que as empresas estejam a gastar recursos na medição e avaliação 
de indicadores desajustados à sua realidade (Marchesini e Alcântara, 2006).  
Por vezes, as empresas decidem medir indicadores que dependem de vários inputs para 
obter um resultado e medir indicadores que dependem de outros indicadores (Koster e 
Balk, 2008) e isto pode tornar-se problemático caso não se consiga apurar algum valor. 
Para além dos possíveis problemas relacionados com o número e a natureza das métricas, 
também podem ocorrer problemas relacionados com a preparação e com o envolvimento 
dos colaboradores (Hon, s.d.). A falta de treino, a compreensão incompleta das métricas 
(como por exemplo das de cariz mais técnico), a designação pouco clara de tarefas, a falta 
de atenção e de recursos podem afetar os colaboradores de todos os níveis hierárquicos. 
Caso as organizações consigam evitar estes problemas, a implementação tornar-se-á mais 
simples e o sistema tornar-se-á mais ágil. 
 
2.5.Súmula do Capítulo 2 
Com a realização deste capítulo assimilaram-se e cimentaram-se os conceitos necessários 
elaborar o projeto pretendido pela Toyota Caetano Portugal S.A. – Divisão Fabril de Ovar. 
Do seu conteúdo, destacam-se a importância da armazenagem e do manuseamento de 
materiais na gestão logística, a relevância da performance logística e das suas componentes 
para as organizações, o modo como se pode apurar o nível de desempenho de um 
armazém, a forma como o design e a dimensão pode afetar o desempenho de um armazém 
e as diversas dimensões de um sistema de avaliação de desempenho. 
A armazenagem e o manuseamento de materiais são relevantes para a gestão logística de 
uma empresa, devido ao impacto que têm na movimentação e transporte de materiais. 
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Deste modo, estas dimensões logísticas também afetam o funcionamento da cadeia de 
abastecimento de uma organização. 
A performance logística, bem como a sua eficiência e eficácia, são fundamentais para o 
desempenho e a competitividade de uma empresa, pois podem traduzir-se em diversos 
benefícios. Entre eles, pode-se dar destaque aos custos mais baixos, aumento do valor 
fornecido ao cliente, aumento da resiliência da organização a longo prazo, aumento dos 
vários tipos de rendimentos que a empresa pode proporcionar e ao maior envolvimento dos 
colaboradores na organização. 
Uma empresa para comparar o desempenho do seu armazém com outras organizações pode 
recorrer a um modelo matemático ou ao benchmarking (que por sua vez pode ser interno e 
externo). Ambos os modos têm vantagens e desvantagens, no entanto tendo em conta a 
natureza do projeto, o benchmarking é o mais apropriado, pois não necessita de recolher 
dados de um número elevado de armazéns. 
Um dos fatores que tem implicação no desempenho de um armazém é o seu design, outro é 
a sua dimensão. A estrutura de um armazém após ser construída, e caso prejudique a 
eficiência operacional, dificilmente pode ser alterada. Os armazéns de maiores dimensões, 
tendencialmente, são menos eficientes do que os armazéns de menores dimensões. Devido 
a isto, a gestão de uma empresa dever estar atenta a estes fatores. 
As dimensões de um sistema de avaliação de desempenho a que se pode dar destaque são a 
sua finalidade, as características que as respetivas métricas devem possuir e os possíveis 
problemas da sua implementação. Estes têm como finalidade refletir o estado atual de uma 
organização, monitorizar e controlar a eficiência operacional, induzir a empresa a melhorar 
continuamente e aferir a eficácia das decisões tomadas. As métricas de um sistema de 
avaliação de desempenho devem possuir diversas características, no entanto pode-se 
destacar o apoio da gestão de topo, a necessidade de serem facilmente compreendidas por 
todos os colaboradores envolvidos na sua medição, a indispensabilidade de serem 
mensuráveis e simples e de salientarem os fatores significativos. Os problemas da 
implementação destes sistemas têm, geralmente, origem no número de métricas, na 
natureza destas e na preparação e envolvimento dos colaboradores.  
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3.Caso de Estudo 
Para enquadrar o projeto realizado ao longo do estágio curricular, este capítulo inicia-se 
com a apresentação da Toyota Caetano Portugal, onde são descritas a sua atividade, a 
história, a visão, a missão, os objetivos, a organização e dá-se destaque à sua logística, 
especialmente no que diz respeito aos armazéns de Incorporação Nacional e de CKD. 
Após a exposição destes pontos, são apresentados as diversas dimensões do projeto, isto é, 
os seus objetivos, o modelo proposto, as visitas realizadas no âmbito do projeto, a 
implementação do conjunto de indicadores de desempenho, as respetivas limitações e 
melhorias que podem ser aplicadas. 
 
3.1.Caracterização da empresa 
A Toyota Caetano Portugal S.A – Divisão Fabril de Ovar está inserida no Grupo Salvador 
Caetano. Este grupo iniciou a sua atividade em 1946, sendo constituído atualmente por 
mais de cento e cinquenta empresas e com um volume de negócios de, aproximadamente, 
dois mil milhões de euros.  
A empresa em análise iniciou a sua atividade em 1971, com o nome de Salvador Caetano 
IMTV S.A., tendo realizado a alteração da sua denominação em 2007. Um dos factos mais 
interessantes e relevantes da história desta organização é ter sido do a primeira unidade 
fabril na Europa a produzir automóveis da marca Toyota.  
Entre os veículos já produzidos nesta empresa podem-se destacar os modelos de 
passageiros Toyota, como o Corona e o Corolla, ou os miniautocarros Caetano, como o 
Optimo. Atualmente a atividade da unidade fabril de Ovar da Toyota Caetano Portugal 
concentra-se em dois modelos comerciais da marca Toyota, a Dyna e a Hiace, bem como 
na realização de transformações de veículos ligeiros. 
A área desta unidade fabril da Toyota Caetano Portugal é de 310 618 m
2
, estando 34 490 
m
2 
ocupados com infraestruturas. Estas instalações têm capacidade para produzir no 
máximo 9800 unidades por turno de laboração/ano, isto é, 45 unidades por turno/dia.  
Durante o ano de 2012 está prevista a produção de 1860 veículos do modelo Dyna e 130 
veículos do modelo Hiace e a realização de 2345 transformações de veículos ligeiros. 
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A produção desta fábrica tem como destinos diversos mercados. O modelo Dyna é 
vendido, para além do mercado nacional, para Espanha, França, Irlanda, Reino Unido, 
Bélgica, Holanda, Áustria, Hungria, Polónia, Dinamarca, Suécia e Finlândia. O modelo 
Hiace é produzido apenas para o mercado português. 
 
 
Imagem 7 - Mercados importadores do modelo Dyna 
 
Há ainda que referir que a divisão fabril de Ovar da Toyota Caetano Portugal é certificada 
a nível dos sistemas de gestão da qualidade e do ambiente, certificados por quatro normas: 
a NP EN ISO 9002:1995, a NP EN ISO 9001:2000, a NP EN ISO 14001:1999 e a NP EN 
ISO 14001:2004. 
 
3.1.1.Visão, missão, valores e objetivos 
De forma a moldar a sua cultura organizacional e suportar a sua atividade a longo prazo, a 
divisão fabril de Ovar da Toyota Caetano Portugal definiu a sua visão, missão e valores. 
Estes podem ser observados na tabela 3. 
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Visão, missão e valores 
Visão “Acreditamos que a solidez das relações é o garante de negócios de sucesso”. 
Missão “Assumimos a responsabilidade e o equilíbrio em todos os momentos da nossa 
atuação, através da inovação e melhoria constante dos nossos produtos e 
serviços, sustentados em bons relacionamentos e em justas propostas de 
valor”. 
Valores Confiança, solidez, evolução, responsabilidade e relacionamento. 
Tabela 3 - Visão, missão e valores da Toyota Caetano Portugal S.A. - Divisão Fabril de Ovar 
 
A visão, a missão e os valores desta organização refletem a importância que os clientes e a 
inovação têm para esta, bem como na determinação dos seus objetivos estratégicos. 
Para o ano de 2012, esta empresa definiu vinte e um objetivos estratégicos, repartidos por 
diversas áreas. Estas são a gestão, o relacionamento com os seus clientes e fornecedores, a 
cadeia de valor e o clima organizacional.  
Em relação à gestão, esta empresa pretende aumentar o volume total de vendas para 
37.109.335 euros, reduzir o custo de montagem por unidade para 2792 euros no caso do 
modelo Dyna e 4299 no caso do modelo Hiace, bem como manter a produtividade fabril 
em 14 unidades produzidas por turno. 
No relacionamento com os seus clientes e fornecedores, esta organização aspira reduzir o 
número total de defeitos por unidade para 0,15 no caso do modelo Dyna e 1,7 no caso do 
modelo Hiace, a taxa de componentes não conformes do fornecedor para 800 ppm e o 
número de reclamações de garantia por unidade para 20 por ano.   
Em relação à sua cadeia de valor, a divisão fabril da Toyota Caetano Portugal ambiciona 
aumentar a taxa de cumprimento dos prazos de entrega para 100%, realizar a análise 
económica de stocks, melhorar o desempenho do processo produtivo para 98%, aumentar o 
grau de cumprimento do plano de produção para 100%, manter o número de veículos na 
fábrica, isto é 56 unidades, aumentar o índice de aptos diretos para 85% e manter o tempo 
de montagem por unidade em 44,2 horas. 
Já a nível do seu clima organizacional, esta empresa pretende manter o nível da rotação de 
colaboradores em 6%, melhorar o desempenho ambiental através da redução do consumo 
de energia para 2050 kwh/u e do consumo de água para 5 m
3
/u, manter o tempo 
extraordinário utilizado em 0% do tempo total, manter o nível de emissão de COVs em 47 
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g/m
2 
por unidade, reduzir a quantidade de acidentes com tempo perdido para 3, manter o 
valor da taxa de absentismo em 1,5%, reduzir o número de acidentes com ida ao hospital 
para 1 por ano e manter o nível de atividade kaizen, isto é 275 ideias implementadas por 
ano.  
Através da observação dos objetivos supramencionados, pode-se constatar que a melhoria 
do desempenho organizacional é o principal propósito desta empresa atualmente. 
 
3.1.2.Organização 
Esta empresa está organizada em quatro grandes áreas funcionais: as operações, a 
qualidade, os recursos humanos e o planeamento e logística.  
As operações abrangem a produção, a engenharia, a manutenção e o armazém. A produção 
engloba todas as áreas relacionadas com o fabrico de veículos, isto é, a soldadura, a pintura 
e a montagem. A engenharia trata de diversas questões relacionadas com os produtos e 
com os processos. A manutenção é responsável pela conservação do estado dos 
equipamentos da empresa. O armazém abarca a receção de materiais e de componentes de 
Incorporação Nacional e de CKD, a sua armazenagem e o abastecimento à linha de 
produção. 
A qualidade é responsável, tal como o próprio nome indica, pelo controlo e garantia da 
qualidade e pela total quality management. 
O planeamento e logística é uma área funcional constituída pelo planeamento (que 
desdobra-se no planeamento e continuação da produção e na gestão dos materiais), pelas 
compras e pela contabilidade desta divisão da Toyota Caetano Portugal. Esta área 
funcional também trata de questões relacionadas com o pre delivery inspection e com o 
reacondicionamento dos autocarros da marca COBUS. 
Os recursos humanos tratam de todas as questões relacionadas com os colaboradores, bem 
como pela segurança e ambiente desta unidade fabril. 
 
3.1.3.Organização da logística 
As atividades logísticas da empresa em estudo encontram-se divididas em duas áreas 
funcionais, nas operações e no planeamento e logística, como pode ser constatado no 
segmento anterior. 
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A armazenagem, bem como a sua gestão, e o manuseamento de materiais são atividades 
logísticas da responsabilidade das operações. O controlo e a gestão de stocks, o transporte 
de veículos para exportação, o planeamento da produção e o procurement são da alçada do 
planeamento e logística. A responsabilidade da eliminação, recuperação e do 
reaproveitamento de materiais é partilhada pelas duas secções. 
As áreas onde ocorrem as diversas atividades logísticas encontram-se dispersas pelo layout 
da empresa, ocupando uma porção substancial da sua área. Isto pode ser constatado através 
da observação das imagens 8 e 9. 
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Imagem 8 - Áreas no layout onde ocorrem atividades relacionadas com a logística 
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Imagem 9 - Áreas exteriores da Toyota Caetano Portugal de Ovar onde ocorrem atividades logísticas 
 
Esta dispersão provoca um elevado número de movimentações, o que pode ser propício ao 
aparecimento de problemas no desempenho, principalmente no abastecimento de materiais, 
e dificulta o controlo e a gestão destas atividades. Estes factos reforçam a importância e a 
pretinência que o projeto descrito a partir do ponto 3.2 tem para esta empresa.  
 
3.1.3.1.Armazém de Incorporação Nacional 
O armazém de Incorporação Nacional é um dos armazéns com maior volume de trabalho 
nesta organização e cujo trabalho tem maior impacto nos seus resultados. Este é 
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responsável pelos materiais provenientes de todos os fornecedores da Toyota Caetano 
Portugal de Ovar, com exceção do material que provém dos fornecedores japoneses, isto é, 
do material de incorporação nacional. 
Este armazém tem como funções a receção e verificação, tanto fisicamente como em SAP, 
de material de incorporação nacional, a sua preparação para o abastecimento à linha de 
montagem final, o abastecimento de material para o Electro Deposição (secção integrante 
da pintura), a elaboração de processos de entregas não conformes e a realização de 
inventários. 
Para realizar tais tarefas, a sua força de trabalho é composta por seis colaboradores com 
responsabilidades distintas. 
Há ainda que referir que apesar deste armazém rececionar óleos, tintas e químicos, não 
armazena estes materiais. 
 
3.1.3.2.Armazém de CKD 
O armazém de CKD trata de todas as questões relacionadas com material procedente da 
Hino Motor Corporation do Japão, isto é, material Completed Knocked Down. As 
atividades realizadas neste, tal como as do armazém de Incorporação Nacional, têm um 
papel determinante nos resultados da divisão fabril de Ovar da Toyota Caetano Portugal. 
Este armazém é responsável pela descarga de material CKD, pela abertura de lotes deste 
tipo de material, pela verificação dos mesmos (e recuperação quando são detetados 
defeitos), pelo seu transporte, abastecimento às linhas da soldadura e da montagem final, 
pela realização de reclamações à Toyota Motor Corporation e pela elaboração de processos 
de seguro (quando houver necessidade de reparar peças na unidade fabril de Ovar). 
As funções referidas no parágrafo anterior são realizadas por dezassete colaboradores, 
consoante o cargo ocupado. 
 
3.2.Projeto 
A Toyota Caetano Portugal – Divisão Fabril de Ovar pretende com a realização deste 
projeto: 
o Efetuar o levantamento das melhores práticas a nível de sistemas de avaliação de 
desempenho logísticos; 
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o Desenvolver e implementar de um conjunto de indicadores adaptado às 
características e às funções dos seus armazéns, bem como ao seu sistema de 
avaliação de desempenho; 
o Que o conjunto de indicadores proposto seja constituído por um número de 
métricas pouco extenso; 
o Que a medição destes seja simples e célere; 
o Que o conjunto de indicadores proposto consiga agregar os dados já existentes; 
o Que a consulta dos valores deste seja simples; 
o Desenvolver e implementar um sistema de comunicação que transmita as 
informações pretendidas sobre os indicadores implementados a todos os seus 
stakeholders; 
o Que o estudo realizado forneça indicações de desenvolvimento futuro possíveis; 
o Que o estudo realizado funcione como base de um sistema de avaliação de 
desempenho que abarque toda a logística desta empresa. 
Para demonstrar o cumprimento dos objetivos e de modo a refletir todo o trabalho 
desenvolvido, este segmento é composto por três secções: a definição do modelo proposto, 
as visitas realizadas no âmbito deste projeto e a sua implementação. 
Na secção da definição do modelo proposto, tal como o nome indica, é apresentado o 
modelo que foi apresentado à gestão do armazém da Toyota Caetano Portugal, bem como 
as etapas da sua construção. Na secção seguinte, as visitas realizadas no âmbito deste 
projeto, o seu resultado e as conclusões retiradas, consideradas mais importantes para o 
projeto. Na última componente, explica-se, detalhadamente, todo o processo de 
implementação, o que se alcançou e apontam-se pontos onde podem ser desenvolvidas 
melhorias no futuro. 
 
3.2.1.Modelo proposto 
Esta parte está organizada em duas secções, as fases de construção e os indicadores de 
desempenho propostos, de modo a refletir o trabalho elaborado, de uma forma simples e 
organizada. 
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As fases de construção expõem todas as etapas seguidas durante a realização do estágio 
curricular na Toyota Caetano Portugal, de modo a atingir o propósito estabelecido 
inicialmente. 
Na secção dos indicadores de desempenho propostos são apresentados os key performance 
indicators que foram sugeridos à organização onde decorreu o estágio curricular, a sua 
relevância para a empresa e a forma como são medidos. 
 
3.2.1.1.Fases de construção 
Um sistema de avaliação de desempenho, para ser vantajoso e relevante à organização que 
o implementa, deverá ir de encontro aos objetivos por ela estabelecidos, o número de 
métricas a contemplar deverá ser adequado e a respetiva medição prática e funcional.  
Para que o conjunto de indicadores proposto, para completar o sistema de avaliação de 
desempenho da divisão fabril de Ovar da Toyota Caetano Portugal, contribua para o 
propósito supramencionado e possua as características pretendidas, o seu desenvolvimento 
seguiu dez fases, indicadas na figura 6. 
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Figura 7 - Fases seguidas até à implementação dos indicadores de desempenho 
Fonte: elaboração própria 
 
A primeira fase do projeto foi a tomada de conhecimento dos objetivos da organização, 
tanto os objetivos estratégicos (referidos no ponto 3.1.1.), como os objetivos para o estágio 
curricular (expostos no ponto 3.2.). Dos objetivos estratégicos da unidade industrial da 
Tomada de conhecimento dos 
objetivos da organização  
Pesquisa de indicadores 
adequados à organização  
Elaboração de uma lista com os 
indicadores propostos  
Apresentação  da proposta 
Inclusão de alterações 
resultantes da apresentação  
Elaboração  da proposta das 
folhas de registo e do dashboard 
Apresentação da proposta com as 
folhas de registo e do dashboard 
Inclusão de alterações 
resultantes da apresentação 
Implementação 
Melhoria 
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Toyota Caetano Portugal podem-se salientar a manutenção da produtividade fabril em 14 
unidades produzidas por turno, o aumento para 100% do grau de cumprimento do plano de 
produção e a manutenção do tempo de montagem por unidade em 44,2 horas. Estes foram 
tidos como cruciais para a elaboração do projeto, pois o trabalho realizado pelos armazéns 
afeta diretamente os seus resultados. Há ainda que mencionar que, sem o conhecimento 
destes, os indicadores propostos poderiam não ser os mais adequados à organização.  
Após a definição de objetivos, iniciou-se a pesquisa dos indicadores de desempenho que 
poderiam ser utilizados na conceção da proposta com as métricas de avaliação do 
desempenho dos armazéns. Para além disso, esta pesquisa foi essencial para compreender 
em profundidade as características que um indicador de desempenho têm que ter, o que é 
um sistema de avaliação de desempenho, como este pode e deve ser construído e como os 
resultados das suas métricas podem ser comunicadas.  
Na terceira fase, elaborou-se a primeira proposta com os indicadores de desempenho que 
poderiam ser aplicados na organização onde decorreu o estágio curricular, com o intuito de 
completar o sistema de avaliação de desempenho já existente. 
Com o término da terceira fase, procedeu-se à apresentação da lista de indicadores à 
responsável pela gestão do armazém. No fim da apresentação, discutiu-se a utilidade e a 
viabilidade de cada indicador, bem como o modo como os dados associados a cada um 
poderiam ser medidos.  
Da discussão resultaram algumas alterações ao conjunto de indicadores propostos, como o 
seu número ou a forma como iam ser medidos. Esta foi a quarta fase da construção do 
sistema de avaliação. 
De seguida, elaboraram-se as folhas de registo de dados necessárias para apurar os valores 
dos indicadores de desempenho, bem como a draft do dashboard (ou do table du board 
como é referido por parte da literatura consultada), que mais tarde serão utilizados pela 
responsável do armazém no controlo dos valores de cada métrica. 
Na fase seguinte, a sétima, realizou-se a apresentação e a discussão das folhas de registo e 
do dashboard.  
Da fase anterior resultaram algumas sugestões de melhorias a realizar, tanto nas folhas de 
registo como no dashboard. Todas as sugestões foram aceites. 
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A nona e a décima fases são referentes à implementação do sistema de avaliação de 
desempenho e à sua melhoria, que serão descritas pormenorizadamente no ponto 
3.2.3.Implementação do conjunto de indicadores propostos. 
 
3.2.1.2.Indicadores de desempenho propostos 
De todos os indicadores de avaliação de desempenho pesquisados e apresentados à 
responsável pelo armazém da Toyota Caetano Portugal, foram selecionados sete para 
pertencerem ao sistema de avaliação de desempenho da empresa. Estes são: 
o Número de danos; 
o Número de incongruências na arrumação da área de picking; 
o Número de paragens devido ao abastecimento; 
o Número de erros de abastecimento; 
o Taxa de cumprimento do plano de trabalho (este indicador está repartido em dois 
para medir as diferentes áreas do armazém que possuem um plano de trabalho, isto 
é, a abertura de lotes do CKD para a linha de montagem e a abertura de lotes de 
CKD para a soldadura); 
o Taxa de utilização dos empilhadores; 
o Número de anomalias detetadas nas guias de receção. 
Os períodos temporais entre as apresentações do valor de cada indicador e as referências 
bibliográficas que os referem como indicadores logísticos encontram-se na tabela 4. 
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Período temporal entre a apresentação dos valores e as referências dos indicadores 
do sistema de avaliação de desempenho proposto 
Indicador Período temporal Referência Bibliográfica 
Número de danos Um mês Waters (2003) 
Número de incongruências 
na arrumação da área de 
picking 
Um mês Sangam (2010) 
Número de paragens devido 
ao abastecimento 
Um mês 
Chow et al. (1994), Krauth 
et al. (s.d.) 
Número de erros de 
abastecimento 
Um mês 
Waters (2003), Marchesini e 
Alcântara (2006) 
Taxa de cumprimento do 
plano de trabalho 
Um mês 
Hon (s.d.), Barbosa e 
Musetti (2011) 
Taxa de utilização dos 
empilhadores 
Um mês 
Ângelo (2005), Sangam 
(2010), Novack (1999), 
Marchesini e Alcântara 
(2006), Waters (2003) 
Número de anomalias 
detetadas nas guias de 
remessa 
Um mês Keebler e Plank (2009) 
Tabela 4 – Período temporal entre apresentações de resultados e referências bibliográficas dos indicadores do 
sistema de avaliação de desempenho proposto 
 
O número de danos é relevante para a Toyota Caetano Portugal de Ovar, pois deste modo 
será possível agregar a informação existente sobre aqueles que são provocados pelo 
manuseamento de peças por parte dos colaboradores do armazém. Ao realizar esta 
agregação, podem-se identificar que tipos de peças são mais sujeitas a danos e, com a 
tomada de medidas, a organização poderá eliminar um elevado número deste tipo de 
problemas, principalmente as peças sujeitas a um maior número de danos. Com este 
indicador também pode-se avaliar o resultado das medidas de prevenção tomadas para 
evitar os danos. O valor deste indicador é calculado através da contagem de todos os danos 
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provocados pelos colaboradores dos armazéns de Incorporação Nacional e de CKD durante 
o período de um mês. 
 O número de incongruências na arrumação da área de picking, tal como o nome indica, 
quantifica os erros existentes na arrumação desta área do armazém da secção de 
Incorporação Nacional. Este indicador apurará o estado da organização desta secção, o que 
é extremamente relevante para a qualidade do funcionamento do mesmo. Caso haja algum 
erro de arrumação, o tempo para encontrar as peças necessárias será maior, podendo afetar 
o abastecimento à linha de produção. Os dados necessários para obter o resultado mensal 
desta métrica são conseguidos com a observação da posição de cinco referências por dia. 
Caso alguma esteja fora da zona estabelecida para a sua armazenagem, será assinalada 
como uma incongruência e, posteriormente, utilizada para o valor deste indicador.  
O terceiro indicador apresentado na tabela 3, quantifica o número de vezes que as linhas de 
produção sofrem uma paragem devido ao abastecimento. Esta métrica revelará o nível de 
serviço do abastecimento, o que é importante para a gestão do armazém, pois permite 
identificar em que momentos estas paragens ocorrem, o seu motivo e tomar medidas para 
que a sua frequência diminua ou seja suprimida. O seu valor é obtido através da adição do 
número paragens durante o período de um mês. Há ainda que referir que, inicialmente, este 
indicador só será aplicado aos postos da montagem do chassis e, numa fase posterior, a 
toda a linha de montagem. 
O número de erros de abastecimento é relevante para a organização, pois caso haja 
incongruências no abastecimento, os takt times poderão não ser cumpridos devido à 
necessidade de corrigi-las. Com este indicador é possível identificar os erros mais 
recorrentes, tomar medidas para que estes não se repitam e avaliar o seu impacto. Este 
indicador pode ser descrito como a quantificação das incongruências no abastecimento da 
linha de produção e o seu resultado é conseguido com a soma de todos os erros detetados 
durante um mês. Tal como o indicador anterior, este será, inicialmente, aplicado aos postos 
da montagem do chassis e, posteriormente, a toda a linha de montagem. 
A taxa de cumprimento do plano de trabalho pretende medir qual a percentagem do 
trabalho diário que é executado conforme o que foi definido pelo planeamento da empresa. 
Esta métrica é necessária para a gestão do armazém apurar se os seus colaboradores 
conseguem cumprir o que o planeamento da organização estabelece. Esta é obtida através 
do rácio entre o somatório do número de aberturas realizadas e o somatório do número de 
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aberturas planeadas, multiplicado por cem. Há ainda que referir que este indicador mede 
individualmente os resultados da abertura de lote de material de CKD, para a linha de 
montagem e para a soldadura. 
A taxa de utilização dos empilhadores é importante na medida que permite apurar o tempo 
de utilização deste tipo de equipamentos, de modo a verificar se estes estão a ser 
rentabilizados e se são realmente necessários para a empresa. Este indicador pode ser 
definido como o cálculo da percentagem de tempo de utilização dos empilhadores por 
turno de trabalho, que é auferido através do rácio, individual, entre a totalidade do número 
de horas de funcionamento de um empilhador e a do número de horas de cada turno de 
trabalho, multiplicado por cem. 
O número de anomalias detetadas nas guias de receção é um indicador necessário para a 
gestão do armazém, pois estas originam trabalho dispensável a nível administrativo. Este 
indicador não pretende avaliar o desempenho do armazém, mas apurar quais as 
organizações fornecedoras de material com este tipo de problemas, de modo a tomar 
medidas para que este problema seja eliminado. O seu valor é obtido através da soma de 
todas as anomalias, de qualquer tipo, detetadas durante o período de um mês. 
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Modo de obtenção do valor de cada indicador e de apresentação deste 
Indicador Forma de obtenção do valor Apresentaçã
o do 
resultado 
Número de 
danos 
∑ danos de CKD + ∑ danos de Incorporação Nacional Unidades 
Número de 
incongruência
s na 
arrumação da 
área de 
picking 
∑ peças detetadas fora da sua zona de armazenagem Unidades 
Número de 
paragens 
devido ao 
abastecimento 
∑ paragens na linha de montagem provocados pelo 
trabalho dos abastecedores 
Unidades 
Número de 
erros de 
abastecimento 
∑ erros de abastecimento detetados na linha de 
montagem 
Unidades 
Taxa de 
cumprimento 
do plano de 
trabalho 
 
Percentagem 
Taxa de 
utilização dos 
empilhadores 
 
Percentagem 
Número de 
anomalias 
detetadas nas 
guias de 
remessa 
∑ todos os tipos de anomalias nas guias de remessa Unidades 
Tabela 5 - Resumo do modo de obtenção do valor de cada indicador e a forma de apresentação deste 
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Todos os indicadores propostos no âmbito deste projeto foram depreendidos e vão de 
encontro aos objetivos da unidade industrial da Toyota Caetano Portugal, com especial 
relevância para os objetivos da gestão do armazém, são importantes e necessários para a 
gestão do armazém da empresa e estão presentes na literatura consultada. 
 
3.2.2.Benchmarking realizado 
Para conhecer o funcionamento de sistemas de avaliação de desempenho em estados mais 
avançados do que o atual da Toyota Caetano Portugal e a encontrar possíveis melhorias 
para este, bem como descobrir quais são as métricas mais utilizadas na área da logística, 
efetuaram-se diversas visitas a organizações de referência, tanto ao nível do seu sector de 
atividade, como a nível logístico. 
As organizações que aprovaram visitas no âmbito deste projeto foram a unidade fabril de 
Leiria da Key Plastics Portugal, a Bosch Vulcano, a Renova S.A. e a Base de Distribuição 
de Alcanena do Grupo Mosqueteiros. 
Há ainda que referir que em todas as visitas efetuadas, com a exceção da realizada à Key 
Plastics Portugal, houve a participação de elementos da Toyota Caetano Portugal. 
 
3.2.2.1.Caracterização das empresas visitadas e respetivos indicadores 
De modo a explicitar o resultado das visitas efetuadas, este segmento está dividido por 
empresas, pois o sector de atividade, a organização do sistema logístico, os indicadores de 
desempenho, a forma como estes são comunicados e o modo como a visita foi conduzida 
pela organização anfitriã são diferentes.  
 
Key Plastics Portugal 
A logística desta organização está diretamente dependente do seu diretor da fábrica e está 
dividida em três áreas: o armazém, os administrativos e os analistas de produto. Esta área 
funcional também é responsável pelas previsões das necessidades de consumo de matérias-
primas, que são realizadas com um mês de antecedência, e também pelo abastecimento às 
linhas de produção e aos vários supermercados que possui. 
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O armazém é composto por duas áreas, a secção de matérias-primas e a de produtos 
acabados, que no seu conjunto armazenam, aproximadamente, seis mil referências. 
A receção das matérias-primas é realizada de três modos, consoante o fornecedor. Esta 
pode ser: 
o Quantitativa: neste caso verificam-se integralmente todas as componentes da 
encomenda realizada.  
o Qualitativa: a receção deste tipo verifica apenas o estado da embalagem e caso este 
não esteja conforme com o acordado, inicia-se um processo de não conformidade.  
o Quantitativa-qualitativa: neste tipo de receção verifica-se integralmente uma parte 
da encomenda e nas restantes apenas as embalagens. 
O controlo de stocks tem uma elevada relevância para a gestão da empresa, como pode ser 
constatado através da realização de inventários semanais e mensais por produto e um 
inventário no fim de cada ano a todas as referências. 
A gestão do armazém e dos materiais é auxiliada pela utilização de pistolas de leitura ótica, 
bem como pelo enterprise resource planning da Microsoft. 
Na logística aplicam-se indicadores de desempenho semanalmente e mensalmente, que na 
sua maioria são retirados do sistema de informação desta organização. Estes são: 
o On time delivery (cujo o objetivo é atingir os 100%); 
o Rotação dos stocks das matérias-primas, das existências e dos produtos acabados; 
o Rácio do custo do transporte especial pelas vendas; 
o Número de acidentes (cujo o objetivo é um acidente durante um período de quatro 
meses); 
o Avaliação mensal realizada pelos clientes (o objetivo é de 98%), neste indicador de 
desempenho entra fatores como a quantidade entregue ou a flexibilidade. 
Para implementar este processo, esta empresa definiu, inicialmente, os objetivos para o 
desempenho da organização, depois cada departamento estabeleceu os seus objetivos e 
indicadores. Desde a implementação de indicadores de desempenho na organização, houve 
uma constante adaptação à sua realidade, de modo a acompanhar a sua evolução. 
A maioria dos indicadores é medida diariamente e a partir dos seus dados elaboram-se 
relatórios semanais para o responsável da área e mensais para o diretor da fábrica. Todos 
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os meses há uma reunião com os responsáveis de todas as áreas funcionais e com o diretor 
da fábrica para analisar e discutir o resultado dos indicadores. 
Nestes relatórios estão presentes o objetivo para cada indicador, o seu valor real e 
tendência. Também se utilizam dois sistemas compostos por cores, verde, amarelo e 
vermelho ou apenas verde e vermelho, com o intuito de facilitar a leitura dos key 
performance indicators. 
No caso de algum indicador de desempenho não se encontrar dentro do objetivo pretendido 
pela organização, é elaborado um plano de ação para colmatar esta lacuna. 
Com a utilização do seu sistema de avaliação de desempenho, a empresa em análise tem 
conseguido melhorar continuamente a sua performance, principalmente no que diz respeito 
ao serviço ao cliente. 
Há que referir que a empresa em estudo recorre ao benchmarking externo para comparar o 
seu nível de desempenho com o de outras organizações e encontrar possíveis melhorias 
para o seu sistema de avaliação, bem como para outras áreas. Para realizar o que foi 
mencionado, o departamento de marketing fornece dados sobre várias empresas de 
referência.   
 
Bosch Vulcano 
Nesta empresa, a logística está organizada em quatro áreas: a zona de receção, o armazém 
de componentes, a zona de expedição e o armazém de produtos acabados (que é um 
armazém de um operador externo à organização). 
A gestão logística utiliza milk runs no abastecimento às linhas de produção e no transporte 
de produtos até à zona de expedição e é suportada pelo enterprise resource planning da 
SAP. 
O armazém de componentes é responsável pelo armazenamento de aproximadamente cinco 
mil referências. 
Os indicadores de desempenho da logística também se encontram divididos por zonas, 
concentrando-se na zona de receção, no armazém de produtos acabados e no abastecimento 
às linhas. 
A zona de receção tem como indicadores de desempenho: 
o Eficiência; 
o Erros de receção; 
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o Desvios no processo de receção, que podem ser de três tipos: 
o Urgentes; 
o Sem documentos; 
o Sem encomendas SAP; 
o Limites de receção. 
Os indicadores de desempenho do armazém de produtos acabados são: 
o Cumprimento de janelas temporais; 
o Cumprimento do picking. 
No abastecimento às linhas medem-se as seguintes métricas: 
o Eficiência; 
o Número de paragens; 
o Segurança. 
Para apurar o valor destes indicadores são recolhidos dados diariamente. Após o seu 
tratamento, os resultados são expostos na área das reuniões diárias, sob a forma de 
gráficos, para que todos os colaboradores da área tenham acesso a eles. 
Esta organização utiliza como referência os valores dos indicadores do ano anterior (por 
exemplo, no ano 2012 o valor 100% da eficiência do abastecimento às linhas de produção 
corresponde ao valor do ano 2011) para comparar com os valores dos indicadores atuais, 
de modo a analisar a evolução da sua performance. A evolução deste resultado é 
comunicada com recurso a um esquema de cores (verde, amarelo e vermelho) para facilitar 
a sua leitura. 
Quando o valor de um indicador não está dentro da gama de valores pretendida, é realizada 
uma folha de resolução de problemas, de modo a adotarem-se medidas que eliminem ou 
minimizem as causas que provocaram a situação. 
Ainda há que referir que esta empresa utiliza um sistema de recompensa para incentivar os 
seus colaboradores a cumprirem, ou a superarem, os objetivos de desempenho pré-
estabelecidos.  
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Renova S.A. 
A logística desta empresa encontra-se localizada na fábrica dois de Torres Novas e divide-
se na logística interna (receção e transferência de matérias-primas e produtos entre as duas 
fábricas), nos armazéns, no co-packing, na distribuição e no planeamento da produção. 
Esta empresa possui dois armazéns distintos: o armazém de produtos acabados e o 
armazém de matérias-primas. O primeiro armazém possui 800 referências, 28 máquinas e 
58 pessoas a trabalhar, é totalmente informatizado, utiliza o EAN 128 e está organizado 
segundo a filosofia ABC. O segundo armazém possui 900 referências, apenas três 
trabalhadores e utiliza o EAN 128 e a radiofrequência para auxiliar o seu trabalho. 
O sistema de radiofrequência que tem instalado permite a realização do abastecimento às 
linhas de produção segundo a filosofia de gestão just in time. 
Em relação à gestão logística ainda há que referir que esta é realizada com recurso ao 
software de gestão logística da SAP. 
Para escolher os indicadores de desempenho para a sua logística, a Renova, inicialmente, 
consultou a literatura referente ao tema, escolheu os que mais se adequavam aos seus 
objetivos e adaptou-os. 
Ao implementar o seu sistema de avaliação de desempenho, a empresa identificou poucos 
obstáculos, no entanto houve a resistência de algumas pessoas em aceitá-los. 
Os key performance indicators a que Renova S.A. dá mais relevo são: 
o Número de quebras; 
o Diferenças de inventário por unidade movimentada. 
Para além dos indicadores apresentados acima, esta organização também mede: 
o Número de paletes movimentadas por camião carregado (este indicador tem vindo 
a descer desde que se começou a utilizar o crossdocking na empresa); 
o Número de paletes completas; 
o Número de unidades por picking; 
o Número de paletes utilizadas no picking/dia. 
Os valores do sistema de avaliação desta empresa são reportados a todos os trabalhadores 
da logística, através de gráficos expostos à entrada das suas instalações logísticas. Estes 
gráficos expõem os valores dos últimos dois meses e a média do ano anterior (por exemplo 
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em Fevereiro de 2012 seriam apresentados os valores de Janeiro de 2012, Dezembro de 
2011 e da média do ano de 2011). 
No caso do valor de algum indicador de desempenho não se encontrar dentro dos valores 
pretendidos são tomadas ações corretivas. A utilização de um sistema de avaliação de 
desempenho já levou a várias melhorias de desempenho. 
 
Base de Distribuição de Alcanena do Grupo Mosqueteiros 
Esta base de distribuição faz parte do sistema logístico, que é composto por duas bases de 
distribuição de produtos alimentares (Alcanena e Paços de Ferreira) e uma de distribuição 
de produtos não alimentares (Cantanhede). A base de Paços de Ferreira é considerada a 
base modelo deste grupo em termos de design, no entanto a de Alcanena é a mais rentável. 
A base de Alcanena abrange uma área de, aproximadamente, 40000 m
2 
e movimenta trinta 
milhões de caixas por ano. Esta é constituída por uma sala de carga de empilhadores 
elétricos, um armazém de produtos frescos, um de carnes, um de detergentes, perfumaria e 
produtos de higiene, um de mercearias, um de líquidos, por uma zona de produtos não 
conformes, pelo vasilhame, por uma zona de álcool (onde este fica de quarentena), por 
várias zonas de receção e de expedição, por uma zona de amadurecimento de bananas, por 
um armazém de bacalhau e outro de peixe. 
Os diversos armazéns desta empresa possuem entre dezasseis mil a dezassete mil 
referências, doze mil de produtos secos e entre quatro mil a cinco mil de produtos frescos.  
A receção de entregas de produtos é realizada com recurso a pistolas de leitura ótica (que 
transmite ao sistema várias informações, como por exemplo a validade do produto). Nesta 
secção também são inspecionados os produtos, que complementa a inspeção efetuada pelos 
laboratórios desta base. 
A gestão das várias secções é auxiliada com recurso a vários softwares, destacando o 
Europa e o Sil.   
Os indicadores de desempenho utilizados nestas instalações são definidos pela sede do 
grupo em França e, posteriormente, adaptados, sendo o valor de cada objetivo definido 
internamente. Estes são revistos com alguma frequência. 
Os indicadores que esta base de distribuição utiliza atualmente são: 
o Dias de stock; 
o Número de quebras (valores residuais); 
Indicadores de Desempenho – do Enquadramento à Implementação 
Página | 58 
 
o Controlo de inventário; 
o Produtividade (por zona); 
o Taxa de pontualidade do transporte (atualmente em 98%); 
o Quantidade de paletes para encher o camião; 
o Custo das caixas (com uma redução de 5,5% no mês de Janeiro); 
o Gastos em gasóleo; 
o Gastos em energia. 
Os primeiros quatro indicadores de desempenho têm como objetivos reduzir o número de 
erros e melhorar a qualidade do trabalho da organização. 
A recolha de dados dos indicadores é realizada mensalmente, no entanto esta pretende 
passar a recolhê-los semanalmente. Posteriormente, são trabalhados internamente e são 
encaminhados, sob a forma de relatórios, para a sede do grupo em França. 
Tal como na Bosch Vulcano, esta organização utiliza um sistema de incentivos para 
promover o empenho dos colaboradores na melhoria da sua performance. 
 
3.2.2.2.Principais reflexões 
Apesar das diferenças existentes entre as organizações visitadas e respetivos sistemas 
logísticos, existem várias semelhanças entre os diversos sistemas de avaliação de 
desempenho. 
Em todas as empresas, o sistema de avaliação de desempenho partiu dos objetivos por elas 
estabelecidos e os indicadores que os compõem foram adaptados à sua cultura 
organizacional. 
O modo como a comunicação dos resultados é efetuada varia entre as empresas visitadas, 
no entanto em todas é realizada de uma forma simples, de modo a que os seus resultados 
sejam rapidamente consultados. 
Em todas a avaliação da performance logística já despoletou melhorias nos seus processos 
e na qualidade dos seus serviços. 
Os sistemas de avaliação de desempenho observados são compostos por uma grande 
diversidade de indicadores logísticos, o que faz com que se avalie a performance de 
diferentes áreas onde ocorrem atividades logísticas, para além do armazém. Isto permite à 
gestão avaliar o desempenho da logística de uma forma mais integrada. 
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Há ainda que referir que em algumas das empresas visitadas existem sistemas de 
incentivos, que promovem o empenho dos colaboradores em cumprir os objetivos 
estabelecidos. 
Ao comparar o modelo proposto à divisão fabril de Ovar da Toyota Caetano Portugal com 
os sistemas de avaliação de desempenho das empresas em análise, podem-se constatar 
alguns factos. 
Em primeiro lugar, o número de indicadores que compõem o modelo proposto está dentro 
da gama de valores dos sistemas de avaliação de desempenho existentes nas organizações 
visitadas. 
Entre o modelo proposto e os sistemas de avaliação de desempenho observados existem 
indicadores idênticos, como os desvios na receção de materiais da Bosch Vulcano que 
mede o mesmo que o número de anomalias nas guias de receção, e indicadores com o 
mesmo intuito, como o on time delivery da Key Plastics Portugal e o número de paragens 
devido ao abastecimento. Há ainda que referir que nos sistemas de avaliação de 
desempenho estudados existem indicadores que são utilizados por outras ou por todas as 
secções da unidade industrial da Toyota Caetano Portugal de Ovar, como o número de 
acidentes da Key Plastics Portugal ou o cumprimento de janelas temporais da Bosch 
Vulcano. 
As visitas realizadas, para além de serem úteis na validação das etapas de construção do 
modelo proposto e alguns indicadores de desempenho do mesmo, possibilitaram a 
observação de práticas de comunicação dos resultados do sistema de avaliação de 
desempenho e das melhores práticas logísticas realizadas em diversos sectores de 
atividade. 
 
3.2.3.Implementação do conjunto de indicadores propostos 
A implementação das métricas de desempenho propostas foi realizada de forma 
progressiva, de modo a adaptá-las à organização, detetar problemas na sua forma de registo 
e verificar se o propósito dos seus indicadores é satisfeito. 
No mês de Novembro foram implementados três dos sete indicadores propostos: o número 
de danos, o número de anomalias detetadas nas guias de remessa e o número de 
incongruências na arrumação da área de picking. Durante o período de implementação 
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foram realizadas alterações na folha de registo do número de anomalias detetadas nas guias 
de remessa, de modo a adaptar-se melhor ao objetivo pretendido. 
A segunda fase de implementação do modelo proposto ocorreu em Janeiro, tendo sido 
implementados o número de paragens devido ao abastecimento e o número de erros de 
abastecimento. A forma de registo destas duas métricas sofreu alterações com o objetivo de 
melhorar a sua medição, resultado de algumas sugestões dadas pelos colaboradores da 
empresa. 
A última fase de implementação realizou-se em Fevereiro, com o início da medição do 
valor da taxa de utilização dos empilhadores e da taxa de cumprimento do plano de 
trabalho. A implementação do apuramento da taxa de utilização dos empilhadores foi a 
mais longa das sete métricas propostas, pois a sua folha de registo contem campos de 
preenchimento que relativos a outros projetos da Toyota Caetano Portugal de Ovar, que 
podiam causar dúvidas nos colaboradores.  
 
Indicadores de Desempenho Implementados por Mês 
Mês Indicador Implementado 
Novembro -Número de Danos; 
-Número de anomalias detetadas nas guias 
de remessa; 
-Número de incongruências na arrumação 
da área de picking. 
Janeiro -Número de paragens devido ao 
abastecimento; 
-Número de erros de abastecimento.  
Fevereiro -Taxa de utilização dos empilhadores; 
-Taxa de cumprimento do plano de 
trabalho. 
Tabela 6 - Período de implementação de cada indicador 
 
O próximo passo, após a implementação e a obtenção de valores de todos os indicadores de 
desempenho selecionados, será o estabelecimento de objetivos para cada indicador. Para 
determinar o valor de cada objetivo dever-se-á ter em conta os valores recolhidos, bem 
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como o valor que é pretendido para cada um, de modo a que todos os objetivos possam ser 
considerados realistas, ambiciosos e alcançáveis.  
 
3.2.3.1.Recolha de dados  
O modo como é realizada a recolha dos dados necessários para apurar o valor dos 
indicadores de desempenho varia consoante os dados que a empresa já possuía. Os dados 
relativos ao número de anomalias detetadas nas guias de remessa, de incongruências na 
arrumação da área de picking, de paragens devido ao abastecimento, de erros de 
abastecimento e à taxa de utilização dos empilhadores são recolhidos através de uma folha 
de registo individual criada para este propósito e que, posteriormente, é transcrita para 
formato digital.  
 
 
Imagem 10 - Exemplo de folha de registo do número de paragens na produção devido ao abastecimento e do 
número de erros de abastecimento 
 
A recolha de dados do número de danos e da taxa de cumprimento do plano de trabalho é 
realizada exclusivamente em formato digital, devido ao facto destes dados resultarem do 
cruzamento com os já recolhidos. 
Os dados de todos os indicadores implementados são recolhidos diariamente, no entanto a 
quantidade de dados recolhidos também varia. O número de incongruências na arrumação 
da área de picking é medido diariamente por uma amostragem aleatória de cinco 
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referências, pois se fosse efetuada para todas as referências seria extremamente morosa. 
Nas restantes métricas são recolhidos todos os dados.   
Para além disso, as folhas de registo, utilizadas para recolher os dados dos indicadores de 
desempenho, também são utilizadas para recolher dados exteriores ao projeto, do interesse 
da gestão do armazém. 
 
3.2.3.2.Revisão das métricas 
Com a recolha de dados constatou-se que existia um indicador cujo valor sempre foi zero. 
Este facto provocou uma revisão do conjunto de indicadores escolhidos para avaliar o 
desempenho do armazém. 
Da revisão constatou-se que o número de incongruências na arrumação na área de picking 
era o único indicador implementado que não fornecia informação útil à gestão do 
armazém, pois o seu valor era constantemente nulo. Ao verificar este facto optou-se por 
deixar de medir este indicador e estudar a possibilidade de selecionar outro para sua 
substituição. 
Com a introdução, no mês de Fevereiro, de um novo posto de trabalho responsável pela 
verificação e reparação na abertura de peças de CKD, foi decidido criar uma métrica que 
avaliasse o trabalho por ele realizado. O indicador criado foi a percentagem de peças 
inspecionadas no P8 (porta da qualidade número oito) e que foram recuperadas. 
Este novo indicador permite, para além de apurar o trabalho realizado, quantificar o 
número de peças que vinham de origem danificadas e, através das folhas de registo criadas, 
analisar que tipo de peças é que estão mais sujeitas a danos. Com esta informação, a 
unidade industrial de Ovar da Toyota Caetano Portugal poderá tomar providências para 
colmatar ou eliminar os problemas que surgem nas peças inspecionadas e, assim, evitar 
possíveis problemas de qualidade. O valor desta métrica é obtido através do rácio entre a 
soma de todas as peças recuperadas neste posto e a soma de todas as peças inspecionadas 
durante um mês, multiplicado por cem. 
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3.2.3.3.Comunicação de resultados 
Tal como a implementação das métricas escolhidas para avaliar o desempenho do armazém 
de incorporação nacional e o de CKD, a comunicação do projeto e dos resultados foi 
realizada de forma gradual.  
Inicialmente, os valores dos indicadores de desempenho eram apenas comunicados à 
responsável dos armazéns, através de relatórios mensais. Para além do valor dos 
indicadores ao longo dos meses de duração do projeto, nos relatórios constam também 
informações relativas às causas que podem ter levado a tais valores, como pode ser 
observado na imagem 9. 
 
Imagem 11 - Parte de um relatório mensal entregue à responsável dos armazéns de Incorporação Nacional e de 
CKD 
 
O número de indicadores presentes nestes relatórios aumentava à medida que iam sendo 
implementados. Estes continham, adicionalmente, outras informações relativas ao trabalho 
desenvolvido pelos armazéns e que eram do interesse de quem faz a sua gestão. 
Apesar dos relatórios mensais cumprirem o propósito para que foram criados, a análise 
destes por vezes era morosa, pois a disposição da informação que estes continham não 
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permitia uma consulta rápida. Para colmatar esta falha, o formato dos relatórios mensais 
foi reformulado. 
 
 
Imagem 12 - Formato final do relatório mensal 
 
Como pode ser observado na imagem 12, o relatório mensal tornou-se mais compacto e 
mais célere de examinar, tornando, consequentemente, a sua leitura e análise mais rápidas. 
A fase seguinte da comunicação dos resultados do sistema de avaliação de desempenho 
ocorreu após a implementação de todas as métricas e a obtenção dos seus resultados. Esta 
fase refere-se à apresentação do estado do plano de self reliance dos armazéns (plano de 
longo prazo realizado pela gestão de cada secção, com o que esta pretende alcançar e 
realizar durante este período). 
Esta apresentação realizou-se na reunião mensal de self reliance (onde a gestão de cada 
secção tem sete minutos para apresentar os objetivos que já cumpriu), no início de Março. 
Nesta expuseram-se diversos tipos de indicadores de desempenho presentes na literatura, 
quais são aplicados pelas organizações visitadas, os indicadores que foram escolhidos para 
implementação e quais os seus benefícios, diversas folhas de registo, um exemplar do 
relatório mensal com os valores dos indicadores implementados e os próximos passos do 
projeto.    
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Imagem 13 - Painel de apresentação do plano de self reliance dos armazéns e do que já foi realizado 
 
Após a apresentação do projeto na reunião de self reliance, foram realizadas duas 
apresentações mais detalhadas deste, uma para a administração da divisão fabril de Ovar da 
Toyota Caetano Portugal e outra para ser enviada para a Toyota Motor Corporation no 
Japão, que tiveram como objetivo expor todo o trabalho desenvolvido. 
 
  
Imagem 14 - Parte da apresentação realizada para a administração da unidade fabril da Toyota Caetano Portugal 
e enviada para a Toyota Motor Corporation 
 
Na última fase do estabelecimento do processo de comunicação dos resultados dos 
indicadores escolhidos, foi analisado e desenvolvido o modo como estes serão dados a 
conhecer aos colaboradores do armazém de Incorporação Nacional e do armazém de CKD. 
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Os valores mensais dos indicadores serão expostos num painel, localizado perto do local 
onde ocorre diariamente a reunião matinal (na qual estão presentes todos os colaboradores 
do armazém de Incorporação Nacional e de CKD) e perto do principal acesso aos 
armazéns, de modo a que todos os colaboradores que os queiram consultar o possam fazer. 
Este painel será formado por gráficos individuais com os valores de um indicador ao longo 
de um período temporal. Cada gráfico, para além de indicar os valores do indicador, irá 
indicar o seu objetivo. Quando os resultados são atualizados, será comunicado a todos os 
colaboradores dos armazéns durante a reunião matinal. 
As diversas práticas de comunicação adotadas para suportar o fluxo de informação 
relativos aos resultados do sistema de avaliação de desempenho, basearam se na literatura 
consultada e nas visitas realizadas. 
 
3.2.3.4.Resultados 
Nesta secção, o número de dados recolhidos e a capacidade de análise dos mesmos varia de 
métrica para métrica, devido ao momento a que foi implementado, bem como à sua 
natureza. Esta situação tenderá a desaparecer, à medida que a recolha de dados for maior e 
que as diferenças existentes entre o número de períodos analisados diminuírem.  
 
Número de danos 
Desde que começou a ser medido, este indicador tem tido um comportamento pouco 
uniforme, como pode verificar-se através da observação do gráfico 1. No entanto, tal como 
era esperado, nos meses em que houveram paragens de produção (Dezembro, Fevereiro, 
Março e Abril), o valor deste indicador era menor. 
Ao analisar-se o tipo de material danificado constatou-se que não existe uma 
preponderância de uma referência, no entanto há casos de referências onde há danos que se 
repetem em alguns meses. Na maioria destas situações foram tomadas medidas para que 
esta não torne a repetir-se.  
Em relação aos danos, há ainda que mencionar que com um maior número de dados sobre 
os danos, é possível realizar uma análise mais minuciosa ao tipo de material danificado, de 
modo a apurar se estes danos são aleatórios ou se existem determinadas referências mais 
sujeitas a isso. 
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Gráfico 1 - Resultados da medição do número de danos da responsabilidade 
 
Número de paragens devido ao abastecimento 
Nos primeiros três meses em que se mediu esta métrica, observou-se uma oscilação muito 
reduzida do seu valor, como se expõe no gráfico 2. Apesar de não se conseguir apontar 
todas as causas para a persistência de uma gama de valores tão elevada de paragens na 
linha das cabines, realizaram-se reuniões com o colaborador responsável pelo 
abastecimento, de modo a que este esteja alerta para o problema e que contribua para a 
identificação das suas causas. No mês seguinte às reuniões, o último mês apurado, o valor 
deste indicador desceu abruptamente. 
Para verificar se a gama do valor registado no mês de Abril é sustentável e se não é 
necessário tomar mais medidas para eliminar/colmatar este problema, é essencial continuar 
com a recolha de mais dados. 
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Gráfico 2 - Número de paragens devido ao abastecimento, entre os meses de Janeiro e de Março, na linha de 
montagem de cabines 
 
Número de erros de abastecimento 
O número de erros no abastecimento dos postos responsáveis pela montagem das cabines 
tem sofrido uma diminuição no seu valor durante o período em que foi medido, chegando a 
zero no mês de Abril. Com a continuação da medição deste indicador será possível apurar 
se este valor é sustentável ou se haverá um retrocesso para resultados comparáveis ao mês 
de Janeiro. 
 
 
Gráfico 3 - Número de erros de abastecimento na linha das cabines desde Janeiro 
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Há ainda que referir que a totalidade dos erros apurados, durante o decorrer deste projeto, 
prende-se com trocas de materiais durante o abastecimento. 
 
Taxa de cumprimento do plano de trabalho 
A taxa de cumprimento do plano de trabalho da abertura de material de CKD para a linha 
de montagem e para a soldadura é de 100%, tal como pode ser observado no gráfico 4. No 
entanto para verificar se este valor é habitual, é necessário apurar o resultado durante um 
período de tempo maior. 
 
 
Gráfico 4 - Valores da taxa de cumprimento do plano de trabalho nos meses de Fevereiro e Março 
 
Taxa de utilização dos empilhadores 
Ao observar ao gráfico 5, pode-se constatar que a grande maioria dos empilhadores 
utilizados pela Toyota Caetano Portugal de Ovar tem uma taxa de utilização baixa. Esta 
situação pode ocorrer devido ao facto de existirem funções que apenas um empilhador 
pode realizar, bem como devido ao baixo número de veículos produzidos por dia ou à 
distribuição de tarefas. 
Para aumentar o valor desta métrica, foi realizado um levantamento de todas as tarefas e de 
todos os percursos destes equipamentos, para posterior análise das tarefas por eles 
realizadas e estudo de alternativas para rentabilizá-los. 
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Gráfico 5 - Taxas de utilização dos vários empilhadores da Toyota Caetano Portugal de Ovar 
 
Percentagem de peças inspecionadas no P8 recuperadas 
Como este posto foi criado este ano, não havia nenhuma expectativa sobre o seu volume de 
trabalho, bem como para o valor deste indicador.  
 
 
Gráfico 6 - Valor da percentagem de peças recuperadas despois da inspeção no posto de trabalho P8 
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algumas delas, esta necessidade era constante, o que se traduz num valor muito elevado 
nos dois meses apurados, como pode ser verificado no gráfico 6. A principal medida 
tomada foi a elaboração de relatórios com os principais problemas encontrados em cada 
tipo de peças, para serem enviados aos seus fornecedores, de modo a que estes os possam 
resolver. 
 
Número de anomalias detetadas nas guias de receção 
Este indicador apresenta grandes oscilações de resultados, como pode ser confirmado no 
gráfico 7. Estas oscilações podem dever-se à diversidade de fornecedores, que realizam 
entregas de material em diferentes períodos. 
Apesar da existência desta situação, foram detetados fornecedores que apresentavam, 
constantemente, guias na receção de materiais com anomalias. Posteriormente, estes 
fornecedores foram alertados para o problema, de modo a que pudessem tomar medidas 
para eliminá-lo.  
 
 
Gráfico 7 - Número e tipo de anomalias detetadas nas guias de receção 
 
3.2.3.4.1.Comparação com os resultados de outras secções 
Para apurar o nível de desempenho do armazém de Incorporação Nacional e de CKD em 
relação a outras secções da divisão fabril de Ovar da Toyota Caetano Portugal S.A., optou-
se por comparar o resultado das métricas comuns que avaliam a sua performance. 
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O único indicador comum às diversas divisões e ao conjunto de indicadores 
implementados no armazém é a taxa de cumprimento do plano de trabalho. Como este 
indicador começou a ser medido nos armazéns a partir mês de Fevereiro, só serão 
apresentados resultados desde esse momento.  
 
Valores da taxa de cumprimento do plano de trabalho 
Divisões  Fevereiro  Março  Abril 
Armazém 
o CDK 
o Incorp. Nacional 
      
100% 
100% 
 100% 
100% 
 100% 
100% 
Soldadura 
o Dyna 
o Hiace 
o Chassis 
      
100% 
100% 
 100%  100% 
100% 
100% 
         100% 
          94%  92% 
Pintura      
o PT/ED  100%  50%  50% 
o Lixa ED  67%  60%  50% 
o Vedantes  89%  90%  87,5% 
o PVC  56%  80%  62,5% 
o Primário  44%  70%  62,5% 
o Lixa  33%  44%  37,5% 
o Esmalte  44%  60%  75% 
o Retificação  22%  40%  37,5% 
Montagem Final  100%  100%  100% 
Tabela 7 - Taxa de cumprimento do plano de trabalho por secção e por mês 
 
Ao examinar a tabela 6 pode-se conferir que o armazém e a montagem final são as únicas 
divisões que cumprem o plano de trabalho integralmente desde Fevereiro. As restantes são 
obrigadas a tomar medidas para impedir que esta falha no seu desempenho afete o output 
da empresa. A soldadura, quando não produz o que era pretendido num período, aumenta o 
volume de trabalho no período seguinte de modo a compensar essa falha. A pintura 
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também recupera parte da produção planeada e não realizada nos períodos de produção 
seguintes e, como a sua produção forma stocks intermédios, permite-lhe continuar a 
fornecer material para a montagem final, de forma a não afetar o seu funcionamento.   
 
3.2.3.4.2.Projetos de melhoria originados pelo apuramento das métricas selecionadas 
A realização deste trabalho comprovou a existência de alguns problemas na organização e 
no desempenho dos armazéns de Incorporação Nacional e de CKD. Para os 
eliminar/colmatar, foram desenvolvidos projetos que pretendem melhorar o trabalho 
realizado por estas secções.  
 
Identificação do material armazenado 
Durante o período em que foram recolhidos dados para medir o número de erros na 
arrumação da área de picking, foi realizado em paralelo o levantamento do estado da 
identificação do material armazenado, pois este não era uniforme e existiam referências 
com e sem identificação danificada. A decisão de realizar este levantamento surgiu depois 
das primeiras recolhas de dados deste indicador. 
De seguida, elaborou-se uma lista com todos os problemas detetados, para que se 
efetuassem novas etiquetas de identificação, de modo a suprimir este problema na 
organização do armazém de Incorporação Nacional. 
 
Utilização dos empilhadores 
Como foi referido no ponto 3.2.3.4.Resultados, a taxa de utilização da maioria dos 
empilhadores é baixa, o que faz com que estes equipamentos não estejam a ser rentáveis 
para a organização.  
Para tentar eliminar este problema, foi decidido realizar um levantamento de todas as 
tarefas e de todos os percursos durante o mês de Março e parte do mês de Fevereiro. Este 
foi efetuado por todos os colaboradores que utilizam os empilhadores, o que implicou a 
cooperação não só dos trabalhadores dos armazéns, mas também da pintura e da empresa 
que realiza serviços de limpeza para a Toyota Caetano Portugal. 
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Imagem 15 - Parte da folha de registo das tarefas e dos percursos realizados por cada empilhador 
 
Após o levantamento, foi realizado o tratamento de todos os dados recolhidos. Através 
deste foi possível analisar em profundidade quais as tarefas de cada empilhador e todas as 
deslocações que fazem para as realizar.  
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Percursos realizados pelo empilhador 10195 durante o mês de Março 
 
Percurso 
Nº de vezes que cada tarefa é realizada 
Abastecimentos 
/Transporte de 
Material 
Transporte 
de Sucata 
Arrumação 
/Reorganização 
/Preparação de Material 
 
Armazém de CKD – 
Abertura da Soldadura 
161 92 12 
Armazém de CKD – 
Armazém de CKD 
126 148 33 
Armazém de CKD - 
Ecocentro 
- 88 - 
Alfândega – Alfândega -  6 
Abertura da Montagem 
– Exterior 
- 6 - 
Armazém de CKD – 
Alfândega 
- - 4 
Pintura – Pista 4   
Armazém de CKD – 
Exterior 
6 - - 
Armazém de CKD - 
Pista 
2 - - 
Abertura da Soldadura 
– Abertura da 
Soldadura 
- - 3 
Armazém de CKD – 
Abastecimento de 
Combustível 
8 - - 
Armazém de CKD – 
Abertura de Rebitagem 
2 - - 
Standard 314 328 51 
Não Standard 6 - - 
Total 320 328 51 706 
Total (%) 45,3% 46,5% 8,2% 100% 
Tabela 8 - Exemplo do levantamento dos percursos realizados pelos empilhadores 
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Esta análise é a primeira etapa no possível estabelecimento de rotas e rotinas de trabalho, 
bem como na redistribuição de tarefas (caso seja vantajoso para a organização), de modo a 
minimizar o problema. 
 
3.2.4.Melhorias futuras 
Tal como qualquer projeto, o conjunto de indicadores propostos para e implementados nos 
armazéns de Incorporação Nacional e de CKD da unidade industrial de Ovar da Toyota 
Caetano Portugal pode ser melhorado. 
Uma das melhorias possíveis é a diminuição do tempo entre as apresentações dos 
resultados dos indicadores, passando de apresentações mensais para apresentações 
semanais ou, no caso de algumas métricas, diárias. Deste modo o sistema de avaliação de 
desempenho tornar-se-á mais ágil e eficaz, transmitindo informações mais rapidamente à 
gestão dos armazéns, o que lhe permite tomar medidas para colmatar ou eliminar 
problemas, caso estes existam, de uma forma mais célere, de modo a que estes não 
prejudiquem a sua performance. 
O estabelecimento de um sistema de incentivos, que combine incentivos não financeiros 
com financeiros, para incitar os colaboradores a alcançar os objetivos estabelecidos pela 
organização, bem como à sua superação, é outra das possíveis futuras melhorias. Esta é 
uma das práticas implementadas por algumas das organizações visitadas no âmbito deste 
projeto e que pode apresentar-se como uma mais-valia. 
Outra melhoria que pode ser promovida é a formação de um grupo de reflexão e de partilha 
de experiências sobre performance logística com outras organizações, de diversos sectores 
de atividade. A constituição deste grupo, para além de permitir realizar diversos contactos 
inter-organizacionais e pessoais, tem como intuito encontrar soluções para os problemas 
logísticos transversais às empresas que concordarem em participar. 
De modo a evitar os problemas mencionados no capítulo anterior, é aconselhado o 
estabelecimento de um calendário para a revisão das métricas que compõem o sistema de 
avaliação de desempenho. Esta revisão é necessária para avaliar e validar a utilidade de 
cada métrica para a Toyota Caetano Portugal. 
Uma das melhorias possíveis, que poderá ter mais impacto na forma como o sistema de 
avaliação de desempenho pode ser útil para a organização em análise, é a criação de um 
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plano de ação estandardizado para o caso de existirem valores de indicadores fora da gama 
pretendida. Este plano de ação deverá ter como propósito a eliminação sistemática das 
causas que originam problemas na performance do armazém, possibilitando a sua melhoria 
contínua. 
Há ainda que referir que o conjunto de indicadores implementados nos armazéns deverá 
ser agregado aos indicadores de desempenho dos restantes departamentos que tratam de 
questões relacionadas com a logística, de modo a que este transmita o real estado da 
performance logística da organização em estudo. 
 
3.2.5.Limitações 
Como em qualquer projeto, identificam-se algumas limitações, podendo-se destacar o 
volume de produção diária, a duração do estágio, o calendário de implementação dos 
indicadores selecionados, a implementação de algumas métricas apenas em áreas piloto, 
bem como o facto de não ter sido elaboração um modelo matemático para apurar o nível de 
desempenho dos armazéns de Incorporação Nacional e de CKD, de não se estabelecer 
objetivos para cada indicador e de não se ter implementado a última fase da comunicação 
de resultados.  
O volume de produção diária, devido à conjuntura económica atual, foi baixo durante a 
realização deste projeto, isto limitou a recolha de dados em alguns indicadores, 
principalmente nos períodos em que a produção se encontrava suspensa.  
A duração do estágio curricular não permitiu a recolha e a análise de dados durante um 
período maior, o que limita a análise dos resultados correspondentes às diversas métricas. 
Outro entrave provocado por esta restrição foi o impedimento de realizar algumas das 
melhorias sugeridas no ponto 3.2.4.Melhorias futuras. 
Tal como o fator anterior, o calendário de implementação dos indicadores selecionados 
limitou a análise dos resultados dos indicadores, pois também limitou a recolha e a análise 
de dados durante um período maior, principalmente das últimas métricas implementadas. 
O facto de só se ter conseguido implementar alguns indicadores de desempenho, como o 
número de erros de abastecimento, em áreas piloto confinou a medição da performance do 
armazém, bem como diminuiu a capacidade da gestão dos armazéns para proceder à sua 
análise e tomar medidas para a resolução de eventuais problemas. 
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Tal como foi referido no enquadramento teórico, para elaborar um modelo matemático 
adequado para avaliar o nível de desempenho de um armazém, é necessário a recolha de 
um elevado número de dados sobre a performance de diversos armazéns. Esta 
particularidade condicionou a hipótese de incluir um modelo com estas características 
neste projeto, pois a recolha de um grande volume de dados deste tipo é difícil. 
Para estabelecer objetivos realistas, alcançáveis e específicos para cada indicador de 
desempenho é necessário possuir dados sobre a sua performance durante um período 
considerável de tempo, ou conseguir realizar uma previsão eficaz sobre esta. Como tal não 
foi exequível, numa parte substancial das métricas escolhidas, optou-se por não os 
estabelecer e recolher um volume maior de dados. Isto impossibilitou a apresentação de 
objetivos de cada indicador neste trabalho.   
A última limitação assinalada, a não implementação da última fase da comunicação de 
resultados, deveu-se em grande parte à duração do estágio curricular e à necessidade de 
realizar todas as fases deste processo de uma forma gradual, de modo a evitar possíveis 
problemas. No entanto, há que salientar que o planeamento desta etapa foi realizado antes 
do término do estágio. 
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4.Análise Crítica e Conclusões 
Após o seu término, pode-se afirmar que todas as fases deste projeto, desde da definição do 
modelo proposto à comunicação dos seus resultados à direção da empresa, seguiram as 
práticas recomendadas pela literatura referente a esta temática. De todas as práticas 
seguidas, pode-se destacar a necessidade de adaptar continuamente um projeto desta 
natureza à realidade da empresa onde se insere, caso contrário, a utilidade de todo o 
trabalho realizado para a organização, e o seu interesse, seria menor. 
As métricas escolhidas foram deduzidas dos, e contribuem para alcançar os, objetivos 
estratégicos da empresa onde decorreu o estágio curricular, principalmente os relacionados 
com a sua gestão, e tentam colmatar e eliminar os problemas de controlo e de gestão que o 
elevado número de movimentações, fomentado pela dispersão das áreas onde ocorrem as 
diversas atividades logísticas, pode provocar. Há ainda que frisar que estas possuem os 
principais preceitos referidos na bibliografia consultada, como a apoio da gestão de topo, o 
envolvimento dos colaboradores na sua implementação e medição ou serem úteis para 
realizar outras análises. 
Outra constatação com o fim deste trabalho foi a contribuição positiva que tiveram as 
visitas realizadas a várias organizações, com o intuito de analisar o seu sistema de 
avaliação de desempenho, pois permitiram observar algumas práticas e alguns factos que a 
bibliografia consultada refere, o que validou diversas ações efetuadas no âmbito deste 
projeto, e a partir da sua realização resultaram algumas das ideias para melhorias futuras, 
como o estabelecimento de um sistema de incentivos ou a diminuição do tempo entre as 
apresentações dos resultados dos indicadores. Além disto, a participação de vários 
colaboradores, incluindo a do diretor de operações, da Toyota Caetano Portugal de Ovar 
nestas confirmou e reforçou o interesse que esta empresa tem neste projeto, pois puderam 
comprovar in loco as vantagens e o impacto que este tipo de práticas pode ter.   
O trabalho desenvolvido permitiu a identificação de diversos problemas no desempenho e 
no funcionamento dos armazéns, o que deu origem a projetos de melhoria. Este facto 
demonstra o impacto positivo que este trabalho teve na organização, bem como a 
satisfação de um dos propósitos da avaliação de desempenho, a sua melhoria contínua. 
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A inclusão das limitações e das possíveis melhorias neste trabalho pretende explicar o 
porquê da existência de imperfeições neste projeto e mostrar formas de as superar ou 
suprimir.   
Não se pode deixar de referir que a continuação do trabalho realizado depende da 
determinação e do empenho de todos os colaboradores da divisão fabril de Ovar da Toyota 
Caetano Portugal. No entanto, é possível afirmar que projeto subsistirá ao término do 
estágio curricular, devido ao apoio que tem da administração da empresa, da gestão dos 
armazéns de Incorporação Nacional e de CKD e do envolvimento de diversos 
colaboradores obtido ao longo da sua realização. 
Os objetivos do projeto, apesar das várias limitações mencionadas no ponto 3.2.5, foram 
cumpridos e que a pesquisa bibliográfica levada a cabo contém todas as práticas 
necessárias para a expansão do sistema de avaliação de desempenho a todas as atividades 
logísticas. 
A nível pessoal, a realização de um trabalho desta natureza permitiu aprofundar 
conhecimentos numa área com elevada relevância para as organizações, desenvolver 
diversas competências e, conhecer diversas funções organizacionais, bem como empresas.  
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6.Anexos 
6.1.Apresentação realizada à administração da Toyota 
Caetano Portugal S.A. – Divisão Fabril de Ovar 
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6.2.Perguntas realizadas no âmbito das visitas efetuadas 
a) Como está organizado a logística na vossa empresa 
b) Utilizam algum software na gestão da alguma parte da logística 
c) Em que partes incidem os indicadores de desempenho 
d) Estes estão organizados segundo algum sistema de gestão (como por exemplo o 
balanced scorecard) 
e) Que passos seguiram para implementar este processo 
f) Sentiram algumas dificuldades no processo de implementação 
g) Que tipos de indicadores é que medem 
h) Como estabelecem os objetivos para cada indicador 
i) Qual a frequência da recolha de dados 
j) Como estes são tratados 
k) A quem os resultados destes são reportados 
l) Como são reportados 
m) Existe algo que alerte alguém caso o valor do indicador não esteja dentro do valor 
pretendido 
n) Coso o valor do indicador não esteja dentro do valor pretendido que tipo de 
medidas é que tomam e em que momento 
o) Quais os benefícios que a empresa teve com a medição dos indicadores de 
desempenho 
p) Os indicadores medidos já despoletaram alguma melhoria 
q) Como o armazém está organizado 
r) Quantos skus/itens têm 
s) Como é realizada a receção de entregas 
t) Como a arrumação do material é realizada 
u) Como é realizado o abastecimento às linhas de produção 
 
